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Aquest Projecte Final de Carrera consisteix en elaborar un pla de negoci orientat al 
màrqueting i a les vendes, per una petita empresa catalana del sector paperer, Molí 
Paperer, S.L. 
Aquesta empresa, creada l’any 1995 i ubicada en un antic molí paperer, és un referent en 
el món del paper artesanal, al que es dediquen des de fa tres generacions.  
En els darrers anys ha aconseguit també introduir-se en el mercat dels papers industrials, 
però solament com a distribuïdors. Això els hi ha permès diversificar la seva cartera de 
productes i extendre la seva xarxa de clients a països com Irlanda, França, Alemanya o 
Estats Units. 
Darrerament, Molí Paperer ha apostat fort invertint en una nau industrial de nova 
construcció on hi ha ubicat el magatzem i les oficines. Es tracta, doncs, d’una empresa jove 
en expansió, que necessita saber en quin punt es troba per decidir quina és la millor 
estratègia a seguir d’ara endavant. Fins ara, la immediatesa de les accions del dia a dia no 
li ha permès fer una reflexió profunda a tots els nivells com la que es procura fer aquí. És 
per això que algunes qüestions com la importància de les exportacions o la rendibilitat de 
seguir fabricant els fulls a mà han quedat en un segon terme, minimitzades pel tràfec diari. 
Tot i que la idea inicial era realitzar un pla d’expansió, durant l’estudi i degut a la inestable 
situació econòmica, ha sorgit la necessitat d’elaborar també un pla de xoc a curt termini 
(anterior al pla d’expansió) per tal d’evitar que la crisi tingui conseqüències negatives per 
l’empresa, sobretot perquè el paper no és un producte de primera necessitat. Aquest pla de 
xoc comprèn el període 2009-2010 i a partir de 2011 s’ha dissenyat el pla d’expansió, que 
inclou l’estudi dels tres anys següents. Conjuntament formen un pla estratègic sobretot a 
nivell comercial que pretén ajudar l’empresa a l’hora de prendre decisions futures. 
La proposta de pla de negoci per Molí Paperer, S.L. comença fent un anàlisi intern de 
l’empresa, on se’n fa una descripció i s’analitza el seu recorregut fins l’any 2008. D’aquest 
primer anàlisi se n’extreuen les debilitats i fortaleses. Seguidament, es fa un anàlisi extern 
que inclou una descripció de l’entorn, del mercat i de la competència. D’aquest segon 
anàlisi se n’extreuen les oportunitats i les amenaces. Amb les conclusions d’ambdós 
estudis s’elabora l’anàlisi DAFO, que serveix de punt de partida per determinar l’estratègia 
de l’empresa.  
Amb aquestes dades es defineix el pla de màrqueting (estratègia de producte, de preu, de 
distribució i promoció) i el pla comercial, que com ja s’ha comentat està dividit en dues 
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etapes i que inclou el pla de vendes, el pla de recursos humans i el pla de 
desenvolupament. Finalment, s’elabora el pla econòmico-financer per tenir una previsió 
dels resultats de l’empresa en els propers 5 anys, i es fa un petit estudi de finançament. 
Amb tot això, s’espera que l’empresa tingui la informació necessària per poder afrontar la 
crisi amb serenitat i pugui créixer a mig termini amb un millor coneixement del mercat i dels 
seus propis recursos. 
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Benchmarking: Expressió en anglès que significa “comparativa”. És una tècnica que 
consisteix en fer un anàlisi comparatiu entre empreses, fent un estudi detallat de les 
característiques actuals de l’empresa per comprara-la amb les altres. En la majoria dels 
casos aquestes comparatives serveixen per introduir millores en la pròpia empresa. 
Cash-flow: Expressió en anglès que significa “flux de caixa”. Representa els fluxos 
d’entrades i sortides d’efectiu en una empresa en un període determinat. És l’acumulació 
neta d’actius líquids i, per tant, és un indicador important de la liquiditat d’una empresa. 
EBITDA: És l’acrònim en anglès de “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and 
Amortization”. S’obté del Compte de Pèrdues i Guanys i representa el resultat brut de 
l’explotació de l’empresa abans de restar-ne els interessos, les amortitzacions i l’Impost de 
Societats. No és un reflex del cash-flow de l’empresa perquè no inclou la variació del capital 
de treball ni les inversions en actius fixes.  
Emblistar: Envasar productes dins una làmina de plàstic transparent, que es bufa amb aire 
calent perquè adquireixi la forma de l’objecte que conté. 
Estampació: Procés en el qual el material entra en contacte directe amb el motlle metàl·lic 
de la premsa. El motllo té un dibuix o una lletra crea un lleuger relleu en el material. 
Fendir: Fer un petit solc (en una cartulina) amb una eina de vora fina però no tallant, per 
poder-la doblegar més fàcilment. 
Fibres curtes: Pastes fabricades a partir de fustes d’arbres de fulla caduca (faig, 
eucaliptus, om...). Produeixen papers amb menors característiques mecàniques però millor 
formació. 
Fibres llargues: Pastes fabricades utilitzant com a matèria prima fusta d’arbres de fulla 
perenne (pi, avet, pícea...). Són fibres més llargues, més gruixudes i que produeixen papers 
més resistents. 
Gramatge: Pes per unitat de superfície d’un full o cartulina de paper. 
Gravat: Estampa obtinguda per mitjà d’una planxa gravada. 
Know-how: Conjunt de coneixements i activitats desenvolupades per una empresa o 
persona, adquirides a través de l’experiència i la investigació i que resulten difícils d’imitar 
per tercers. 
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Leasing financer: Contracte de lloguer que estableix que a la finalització del contracte es 
transferirà la propietat del bé a l’arrendatari. 
Litografia: Tècnica també anomenada offset. Procés d’impremta a base d’una planxa 
plana en la qual les parts a imprimir han estat tractades per agafar la tinta, mentre que les 
parts que no han d’imprimir-se la repel·len. La tinta és transferida a una planxa de cautxú 
que imprimeix per contacte. 
Paper kraft: Paper de color marró fosc, molt resistent, fabricat amb pasta obtinguda pel 
mètode del sulfat, i que sol utilitzar-se per embalar. 
Pime: Acrònim català que significa Petita i Mitjana Empresa. Tot i que la definició inicial és 
de l’any 1995, es va revisar l’any 2003 per modificar-ne els rangs de volum de negoci i del 
balanç general. 
Ports: Quantitat de diners que cobra l’agència que fa el transport del paquet o la 
mercaderia. 
Ports a mitges: Ports que es paguen assumint-ne la meitat cadascuna de les parts, la que 
emet el paquet i la que el rep. 
Ports deguts: Ports que van a compte de l’empresa que rep el paquet. 
Ports pagats: Ports que van a compte de l’empresa que emet el paquet. 
Púlper: Màquina que s’utiliza per desintegrar la cel·lulosa amb gran dilució d’aigua. Posa 
en suspensió en aigua la matèria primera (pasta o retall) per poder transportar-la per la 
fàbrica mitjançant bombeig. 
Ràpel: Descompte o rebaixa especial que es fa als majoristes, d’acord amb les quantitats 
adquirides en un període determinat de temps. 
Relleu en sec: Relleu de lletres o dissenys sobre paper. El treball sol fer-se amb motllos 
mascle i femella posant el motllo mascle sota el paper i el contrari a sobre. 
Troquel: Procés en el qual el paper es talla, d’acord amb les formes desitjades, a base de 
pressió i un cop sec, fet per un objecte metàl·lic afilat. 
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2.1. Origen del projecte 
L’origen de l’estudi neix de la necessitat de realitzar el Projecte Final de Carrera per poder 
obtenir el títol d’Enginyeria Industrial, un cop cursades i aprovades totes les assignatures de 
la titulació.  
Treballar dos anys i mig en una multinacional, primer a través d’una beca i més tard com a 
Jove Titulada, em va despertar l’interès per conèixer com s’elabora un pla de negoci.  
A més, crec que és una bona oportunitat per posar en pràctica els coneixements adquirits 
durant la carrera i especialment els obtinguts durant la intensificació de Gestió.   
2.2. Motivació 
Realitzar un pla de negoci per una empresa de 65.000 treballadors com en la que 
treballava era complicat, degut a l’envergadura de l’anàlisi intern i a les dificultats per 
aconseguir informació. És per això que en sorgir-me la oportunitat de realitzar-lo en una 
empresa més petita i al meu abast, no ho vaig dubtar. El fet d’haver-hi treballat fa alguns 
anys, m’ha ajudat a comprendre millor el seu funcionament, alhora que m’ha suposat una 
motivació “extra” pensar que podia ajudar-los a conèixer millors les seves possibilitats. 
Val a dir que inicialment el projecte es va plantejar com un pla de màrqueting, però un cop 
començat el PFC, els gerents de l’empresa van demanar-me si era possible ampliar l’estudi 
i fer un pla de negoci complet. Les circumstàncies econòmiques del moment ens van forçar 
més endavant a dividir el pla comercial en dues etapes: un pla de xoc per fer front al 
període d’inestabilitat econòmica i un pla d’expansió a mig termini, per ajudar a la 
recuperació del negoci un cop superat el període anterior. 
A més, com que per una empresa tan petita qualsevol inversió en màrqueting suposa una 
gran despesa, s’ha intentat veure quina seria la repercussió del pla de màrqueting sobre 
l’augment de les vendes, tant en l’etapa de crisi econòmica com en la d’expansió. 
Per l’empresa objecte d’estudi, relativament jove però amb un bagatge, ha estat profitós fer 
un balanç dels anys anteriors, intentant aprendre dels encerts i dels errors, i alhora poder 
fer una reflexió de futur. 
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2.3. Requeriments previs 
Per poder fer aquest pla de negoci han estat necessaris no només els coneixements de les 
assignatures troncals de la carrera (sobretot Economia i Administració i Direcció 
d’Empreses), sinó també els coneixements adquirits en les assignatures optatives de la 
intensificació (en especial Anàlisi de l’Entorn Econòmic de l’Empresa, Comptabilitat i 
Finances, Sistemes d’Informació a les Organitzacions i Direcció d’Operacions). A més, han 
estat imprescindibles les facilitats que m’ha donat l’empresa, proporcionant-me en tot 
moment la informació, les dades, l’accés a les oficines, a producció i al seu arxiu històric i 
mostrant una total disponibilitat a l’hora de respondre els dubtes que m’han sorgit durant 
l’estudi. 




3.1. Objectius del projecte 
L’objectiu d’aquest pla de negoci és aconseguir millorar els resultats d’una empresa que en 
els darrers anys ha tingut un creixement positiu però que arrossega des de fa uns anys una 
davallada de les vendes important. La intenció és que aquest estudi l’ajudi a afrontar la crisi 
amb garanties i a sortir-ne reforçada per poder aplicar un pla d’expansió a mig termini. 
3.2. Abast del projecte 
L’abast d’aquest pla de negoci comprèn el període 2009-2013 i està estructurat en: 
- Descripció i recorregut de l’empresa fins l’any 2008 
- Descripció de l’entorn (sector, mercat i competència) 
- Pla de màrqueting 
- Pla comercial 2009-2010 i 2011-2013 (pla de vendes, pla de RRHH, pla de 
desenvolupament) 
- Pla econòmico-financer  
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4. Anàlisi intern de l’empresa 
4.1. Història de l’empresa 
Molí Paperer, S.L. és una empresa constituïda l’any 1992 com a Societat Civil Particular per 
un dels dos socis que la dirigeixen actualment. L’any 1995 s’hi incorporà el segon soci i fou 
convertida en Societat de Responsabilitat Limitada i inscrita al Registre Mercantil amb un 
capital social de 120.202 €. La documentació d’aquest registre es troba a l’Annex I.1, 
mentre que a l’Annex I.2 s’adjunta la part dels estatuts de l’empresa que fa referència a la 
seva activitat, al domicili de la societat, al capital social i a les participacions amb què fou 
constituïda. 
Aquesta societat està formada per dues persones físiques, una amb el 60% de l’empresa i 
l’altra amb el 40%, ambdues provinents de famílies molt vinculades a la fabricació del paper 
artesanal.  
La fàbrica original està ubicada a la població de Sant Quintí de Mediona (Alt Penedès), que 
compta en l’actualitat amb 2.131 habitants. Aquesta fàbrica es troba en un antic molí 
paperer del segle XVIII i és la construcció industrial més antiga que es conserva a la 
població.  
Actualment Molí Paperer, S.L. compta a més amb una nova nau industrial que es troba 
també al terme municipal de Sant Quintí. A la nau s’hi ha traslladat el magatzem, la 
impremta i les oficines, anteriorment ubicades al molí. A l’antiga fàbrica s’hi ha deixat el 
laboratori, la maquinària de producció i els estenedors de paper. L’empresa té la intenció, 
un cop hi hagi possibilitats econòmiques, de reformar aquesta antiga fàbrica. Aquesta 
reforma consistiria en fer la teulada nova, millorar les instal·lacions de producció i la zona 
d’estenedors. 
Durant els primers anys, l’empresa es dedicà exclusivament a la producció de papers 
artesanals pel món de les belles arts i a fer treballs personalitzats per artistes concrets. 
Amb el temps s’ha anat diversificant, afegint a la seva cartera de productes articles per 
impremtes i papereries (sobres, llibres, llibretes, cartes de restaurant, àlbums de fotos, 
participacions de casament, nadales i targetons), tot fabricat de forma artesanal. 
En els darrers anys s’han introduït també papers industrials de diferents subministradors, 
pels que Molí Paperer actua com a distribuïdor.  
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4.2. Evolució econòmico-financera 
És imprescindible conèixer la situació econòmico-financera actual de l’empresa per poder 
plantejar solucions i mesures a curt i mig termini. És per això que s’han fet els balanços i els 
comptes de resultats des de l’any 2002 fins al 2008, amb dades del 2008 fins setembre 
(veure Annex A). S’ha decidit incloure el 2008 per considerar-se important a l’hora 
d’entendre les mesures de xoc que es plantegen per fer front a la crisi econòmica, tot i que 
per calcular alguns ràtios i extreure conclusions s’han considerat només exercicis tancats, 
ja que la incompletitud del 2008 podia distorsionar algunes conclusions.  
Tot i que només s’han estudiat econòmicament els darrers 7 anys, l’empresa arrossega un 
llast anterior a aquesta etapa, en gran part degut a una col·laboració de 3 anys de Molí 
Paperer amb una gran distribuïdora multinacional de productes de papereria. Aquesta 
col·laboració es va iniciar l’any 1997, i es va arribar a un punt en què la multinacional 
comprava a Molí Paperer el 60% del que produïa. Això va suposar una forta reestructuració 
de l’empresa a nivell de personal (es va passar de 7 a 30 treballadors), de producció, de 
control de qualitat, d’administració, etc. Ara bé, tres anys després, la multinacional va 
començar a exigir preus cada cop més baixos, fins que es va arribar al límit del marge de 
benefici i l’acord es va trencar. De cop i volta, Molí Paperer es va trobar amb molt menys 
mercat on vendre i es van haver d’acomiadar la majoria dels treballadors, a més de 
replantejar-se la política comercial, buscant nous clients al mercat nacional.  
Actualment, pot dir-se que Molí Paperer es troba pràcticament al punt de partida del 1997, 
amb uns nivells de facturació i producció similar, però amb una cartera de productes més 
àmplia i 10 treballadors. 
Centrant-nos en els darrers 7 anys, si s’analitzen els resultats econòmics de Molí Paperer, 
pot dir-se que l’empresa s’ha estancat. Malgrat que l’experiència ha contribuït a millorar-ne  
l’eficiència, les vendes han experimentat baixades any rere any. Pot veure’s que tot i que el 
benefici net de l’empresa ha estat positiu en els darrers 6 anys, l’empresa no ha acabat 
d’expandir-se com estava previst i no només no ha sabut aprofitar una època de bonança 
econòmica com la dels darrers anys, sinó que ara el seu creixement es veu fortament 
afectat per la desacceleració econòmica en la que ha entrat el país. 
En el següent gràfic pot veure’s l’estancament que pateix l’empresa des de l’any 2004 pel 
que fa a resultats econòmics acumulats. 


























































Pel que fa a les vendes, s’observa un descens significatiu que s’inicia l’any 2002 i que 
sembla que no tingui final. Les causes d’aquest descens s’han de buscar en la política 
comercial (excessivament laxa) i darrerament en la situació econòmica, que ha provocat 
una retallada significativa en la venda d’articles que no són de primera necessitat, com és el 
cas del paper. 
Fig.  4.1. Resultats dels exercicis anteriors acumulats 
 Fig.  4.2. Evolució de les vendes 
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En aquest gràfic pot observar-se com l’endeutament total (deute entre total passiu) només 
està dins dels límits adequats l’any 2003, la resta d’exercicis sobrepassa el límit superior 
(60%), aproximant-se alguns anys al 80%. Això és un indicador d’un elevat perill de 
descapitalització de l’empresa (disminució del valor del capital o dels actius que posseeix i 
que es dóna quan les pèrdues augmenten de manera contínua, mantenint el capital social 
constant, de forma que el valor dels deutes arriba a ser més gran que el valor dels actius de 
l’empresa, portant-la a una situació de fallida). En el cas de Molí Paperer, el deute total (que 
 Fig.  4.4. Evolució del ràtio d’endeutament total 
 Fig.  4.3. Resultats dels exercicis anteriors (no acumulats) 
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és la suma de l’exigible a curt termini i l’exigible a llarg termini), és relativament elevat si es 
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El mateix passa amb el ràtio d’endeutament (deute dividit pels recursos propis), que a partir 
de l’any 2004 sobrepassa els límits recomanables (hauria d’estar entre 1,5 i 2), amb valors 
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Pel que fa a la qualitat del deute (l’exigible a curt termini entre el total exigible), s’observa 
una millora a partir de l’any 2004. Això vol dir que a partir de llavors la quantitat d’exigible a 
curt termini disminueix enfront del deute total. Això és degut a què el 2004 es va decidir 
comprar la nova nau industrial finançada amb un leasing financer que s’acabarà de pagar 
l’any 2019. El mateix any es va llogar també a través d’un leasing un nou toro pel 
 Fig.  4.5. Evolució del ràtio d’endeutament  
 Fig.  4.6. Evolució de la qualitat del deute 
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magatzem (que finalitza contracte el 2009), així com un complex sistema de prestatgeries 
metàl·liques (que finalitzen el contracte el 2010). El setembre de 2009 també expira un altre 




























































Per entendre per què el fons de maniobra (actiu circulant menys passiu circulant) ha 
experimentat un creixement tant fort en els darrers anys és necessari veure quina ha estat 
l’evolució de l’actiu circulant enfront del passiu circulant. En fer-ho, pot veure’s com l’actiu 
circulant (bàsicament existències, deutors i tresoreria) ha augmentat a partir de 2004 
mentre el passiu circulant (bàsicament préstecs bancaris a curt termini, proveïdors i 
 Fig.  4.7. Evolució del fons de maniobra 
 Fig.  4.8. Evolució de l’actiu circulant enfront del passiu circulant 
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impostos) ha disminuït considerablement. Això pot ser en part degut a què la major part del 
deute es concentra en l’exigible a llarg termini (leasing de la nau industrial, del toro, del 
cotxe i del sistema de prestatgeries metàl·liques). 
Si bé és cert que el fons de maniobra ha de ser positiu, també és important que sigui el 
mínim necessari perquè el cicle d’explotació funcioni correctament. No ha de ser el més 
gran possible, ja que això, a part de ser molt conservador, requereix una gran inversió en 
actiu circulant que no servirà per obtenir una gran rendibilitat. 





















Pel que fa a la liquiditat (l’actiu circulant entre l’exigible a curt termini), només l’any 2007 es 
va assolir un valor òptim (entre 1,5 i 2). La resta d’exercicis aquest ràtio ha estat sempre per 
sota de 1,5, fet que apunta possibles problemes de liquiditat (problemes per tornar els 
recursos que se li han prestat). 
 Fig.  4.9. Evolució del ràtio de liquiditat 
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La rendibilitat econòmica o rendiment és la relació entre el benefici abans d’impostos i 
interessos (BAII) i l’actiu total. Com més elevat és aquest valor, millor, ja que és un 
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En analitzar el ràtio d’acidesa (l’actiu circulant menys les existències dividit per l’exigible a 
curt termini), pot veure’s que aquest també indica l’existència de possibles problemes per 
tornar en un període curt de temps els recursos que se li han prestat a curt termini. En el 
millor dels casos, s’assoleix un valor de 0,22, molt per sota del valor òptim, que hauria 
d’estar al voltant de 1. 
 Fig.  4.10. Evolució del ràtio de rendibilitat econòmica 
 Fig.  4.11. Evolució del ràtio d’acidesa 
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Si s’analitzen les principals partides del balanç, s’observa que gairebé en tots els exercicis 
aproximadament la meitat de l’actiu està format per immobilitzat. Aquest fet és característic 












































En canvi, pel que fa al passiu, l’estructura del balanç no es correspon amb el que solen 
tenir les indústries manufactureres, ja que els recursos propis que solen ser més de la 
meitat del passiu, en el millor dels casos arriba al 46%. Pel que fa a l’exigible, el deute a 
curt termini sol ser superior (pràcticament el doble) al deute a llarg termini. Això només es 
compleix fins l’any 2004, a partir del qual l’exigible a llarg termini es dispara degut a 
l’adquisició de la nau industrial. A partir de llavors, l’estructura es consolida 
aproximadament amb un 20% de recursos propis, un 50% de deute a llarg termini i un 30% 
de deute a curt termini.  
 Fig.  4.12. Estructura de l’Actiu 
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4.3. Missió de l’empresa 
La missió de Molí Paperer, S.L. és oferir un producte artesanal, d’alta qualitat, diferenciat de 
la resta d’articles de papereria i regal convencionals i amb un estret compromís amb 
l’entorn natural. Així mateix, l’empresa vol mantenir l’equilibri entre tradició i modernitat, 
adaptant productes clàssics a l’era de la tecnologia digital.  
4.4. Visió de l’empresa 
Molí Paperer, S.L. vol ser una empresa de referència en el sector paperer, sense oblidar les 
arrels tradicionals i artesanes: 
• Per l’excel·lència dels seus productes. 
• Pel respecte al medi natural. 
• Pel seu compromís social amb persones d’alt risc d‘exclusió. 
• Per la millora contínua de processos de producció. 
• Pel seu interès constant en la recerca de noves línees de producte. 
 Fig.  4.13. Estructura del Passiu 





És un departament integrat per dues persones, que anomenarem D1 i D2. D1 s’encarrega 
de la compra, manteniment i reparació de maquinària, muntatge de noves instal·lacions i de 
la creació de noves línees de producte. D2 s’ocupa de la supervisió del funcionament 
general de l’empresa, de l’aprovació i supervisió de grans encàrrecs a clients i del control 
de la producció. Tots dos formen part del Consell d’Administració de l’empresa. 
4.5.2. Secretaria i facturació (vendes) 
Aquest grup està encapçalat per D2, que s’ocupa del correcte funcionament de la gestió de 
vendes. D2 atén personalment una sèrie de clients (els que facturen volums importants) 
amb visites periòdiques i tracte telefònic regular. Aquests clients gaudeixen de condicions 
especials de pagament i entrega de producte. D2 també s’encarrega de controlar els 
comercials, orientar-los en la venda (què s’ha de vendre i quan) i focalitzar-los en les 
regions o sectors concrets que tinguin majors vendes potencials (on s’ha de vendre i a qui).  
Hi ha també una segona persona, S1, que s’ocupa de totes les comandes que entren per 
telèfon així com de totes les que es reben via fax, mail o comandes periòdiques. Controla la 
correcta facturació, fa el seguiment de la comanda, resol les reclamacions i envia els 
rebuts. També fa les funcions pròpies d’una secretària de direcció (atenció telefònica, petits 
temes de gestió de recursos, etc.) 
4.5.3. Compres a subministradors 
És un departament format per una persona (S2) sota la supervisió de D2. L’empresa 
considera que és un departament “perfectament acotat”, ja que s’han disminuït les compres 
a subministradors al que és imprescindible i totes les compres estan centralitzades en la 
mateixa persona. Quan algú detecta una mancança, es passa un Full de Compra amb la 
llista de subministraments que falten, S2 la passa a D2 i aquest decideix si es compra 
immediatament o es postposa. 
4.5.4. Comptabilitat 
Departament format per una persona, C1, que gestiona el tracte diari amb les bancs i les 
caixes, la pròpia comptabilitat de l’empresa, els pagaments (de Molí Paperer als seus 
subministradors) i els cobraments (de clients). Es compta també amb l’assessoria d’una 
gestoria de Vilafranca del Penedès. 
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4.5.5. Comercial 
Aquest departament consta de 3 distribuïdors (País Valencià, Portugal i Alemanya), a part 
de 8 comercials (entre ells D2 i C1), orientat cadascun a una regió determinada de l’estat 
espanyol: 
- D2 visita els clients més importants de Barcelona i Madrid, juntament amb una sèrie 
de clients assignats de la província de Barcelona. 
- C1 s’encarrega principalment dels clients estrangers (exportació). 
- CL1 porta totes les floristeries de l’àrea de Barcelona. 
- CL2 s’ocupa del nord d’Espanya i Castella. 
- CL3 visita els clients de l’àrea d’Andalusia. 
- CL4 porta els clients petits/mitjans de Madrid. 
- CL5 s’encarrega dels clients de Catalunya que no porta D2. 
Els clients que actualment porta CL5 els assumiran en breu D2 i C1, ja que es prescindirà 
dels serveis de CL5 en breu per no poder assumir-ne el cost (i per l’escàs nivell de vendes 
d’aquest comercial). 
Tots els comercials (excepte D2 i C1) treballen com a autònoms per Molí Paperer i passen 
les seves factures generalment cada 3 mesos. 
4.5.6. Producció 
Departament format per dues persones (P1 i P2), en un únic torn de matí. Aquestes dues 
persones s’encarreguen de fabricar els fulls de paper artesanal, així com d’estendre el 
paper per assecar-lo. 
El procés de producció comença al púlper que hi ha a la 1ª planta de l’antic molí, on es 
barregen l’aigua, el colorant, la cola i la pasta de paper en les proporcions exactes que 
s’han preparat prèviament al laboratori. Pel que fa a la pasta, s’utilitza un 50% eucaliptus, 
30% pi, 20% cotó per la majoria de famílies i 60% eucaliptus, 40% cotó pels papers de més 
qualitat.  
La funció d’aquest primer púlper és no només barrejar sinó també trinxar i refinar mitjançant 
un circuit tancat amb afilades fulles d’acer que funciona durant uns 30 minuts després del 
qual la pasta de paper baixa fins un segon púlper que es troba a la planta inferior. Per a fer-
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ho, s’afegeix el refí al circuit del púlper, que és un mecanisme que disposa encara de més 




Aquest segon púlper, a diferència del primer, no té fulles afilades sinó només un senzill 
remenador, per tal d’aconseguir que la pasta passi de forma homogènia al dipòsit que hi ha 
sota el corró, ja que si no ho fes, el gramatge dels fulls podria variar.  
Segons el tipus de paper que es vol fabricar, es col·loquen al corró unes fines tires 
d’escuma, que marquen els límits del full de paper. En aquestes zones on hi ha l’escuma, la 
pasta de paper no s’hi adhereix amb tan de gruix com a la resta i això permet separar els 
fulls humits amb més facilitat. El corró, en moure’s, enganxa els fulls a la cinta mòvil al final 
de la qual són recollits un per un, separats i col·locats sobre unes baietes, procurant que no 
es facin malbé. 
Immediatament, aquests fulls són estesos també un per un en uns estenedors de fusta 
antics, d’on són recollits, quadrats i premsats (si és que la família de papers ho requereix), 
per ser traslladats posteriorment al magatzem. 
 Fig.  4.14. Esquema del procés de producció del paper 
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4.5.7. Magatzem 
Al magatzem hi ha 3 persones, que anomenarem M1, M2 i M3. Les dues primeres 
s’encarreguen de l’expedició de comandes (preparació, embalatge, relació amb els 
transportistes, etc), així com de troquelar, estampar en sec i guillotinar, segons el tipus de 
paper o encàrrec. 
M3 s’ocupa de manipular els productes (comptar els fulls per fer els paquets, emblistar, 
etiquetar, etc) i esporàdicament també estén paper a l’antic molí quan hi ha molta feina. 
4.5.8. Impremta i manipulació 
Fins fa uns mesos, hi havia una persona que s’encarregava de les impressions, així com 
del funcionament i el manteniment de les màquines de fendir, guillotinar, estampar en sec i 
troquelar. Tots aquests processos són necessaris per manipular les participacions de 
casament, les nadales, les estampes de comunió, les felicitacions, etc. 
Ara bé, recentement s’ha decidit suprimir la part d’impremta degut a la gran quantitat de 
problemes (reclamacions, modificacions, proves, etc.) que comportava. De moment, se 
subcontracta a una impremta de Barcelona, tot i que cada impressió que s’ha de fer 
comporta múltiples viatges per part dels comercials primer per portar el material, per recollir 
el treball acabat, per tornar-lo a dur en cas de modificacions, etc.  
4.6. Organigrama 
 
 Fig.  4.15. Organigrama simplificat de l’empresa 




En la cartera de productes de Molí Paperer, S.L. hi trobem tant papers artesanals (els 
coneguts com a “papers amb barbes”), com papers industrials (també anomenats 
“guillotinats”). Així mateix, també confeccionen àlbums de fotos, participacions de noces, 
estampes de comunió, postals, nadales, porta-fotos, menús per a restaurants i llibretes. La 
relació completa de productes, amb la informació sobre les mides, gramatges, paquets i 
preus amb què es comercialitzen pot consultar-se a l’Annex B. Molí Paperer també realitza 
treballs especials i encàrrecs per artistes. 
4.7.1. Papers artesanals 
Privat 
Família de paper artesanal que se subdivideix en tres subgrups: Privat Natural, Privat 
Colors i Privat Pastel.  
El primer està format per 5 colors (Blanc, Crem, Fils, Palla i Algues) i es fabrica afegint a la 
pasta colorant beige en el cas del Crem o petits fragments de fils, palla o algues en els 
altres. Se sol utilitzar per targetons, minutes, diplomes i carpetes. 
El segon subgrup el componen 12 colors diferents, molt intensos i sòlids a la llum (Blanc, 
Beige, Groc, Carbassa, Vermell, Marró, Verd, Lila, Blau, Turquesa, Morat i Negre). Aquest 
subgrup és el més utilitzat per treballs artístics i de publicitat. 
 El tercer subgrup està format per 6 colors (Blau, Groc, Rosa, Verd, Taronja i Lila), tots ells 
en suaus tons pastel. 
La col·lecció Privat és la més antiga i una de les que té millors resultats per la seva 
simplicitat i classicisme.  
Caribe 
Paper de cotó confeccionat en colors vius i intensos, que es comercialitza en 6 tons 
diferents: Frambuesa, Papaya, Mora, Maracuyá, Banana i Lima. Tot i ser una de les 
col·leccions més recents, està tenint molt bona acollida perquè mesclant-los s’obtenen 
divertides  combinacions.  
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Estacions 
Fulls de paper artesanal que incorporen flors, fulles, pells de ceba, espigues, etc. Se 
subdivideix en Primavera, Estiu, Tardor i Hivern, evocant en cada un d’ells característiques 
típiques de l’estació de l’any.  
Mediterrània 
Família de paper de cotó que es fabrica a base de pigments amb els tons càlids de les 
espècies mediterrànies. Està formada per 6 colors diferents: Safrà, Festuc, Nyora, Guinda, 
Oceànic i Greda.  
Pergamins 
Família de paper que es caracteritza per un guillotinat especial als marges que simula els 
pergamis antics. Es comercialitza en 8 acabats diferents: Crema, Clavell, Algues, Ocre, 
Marró, Blau, Rosat i Gris. 
Rústic 
Família de paper de cotó que consta de 6 acabats diferents, en els colors Blanc, Crema, 
Ocre, Marró, Blau i Rosat. Aquesta gamma, juntament amb la gamma Privat, és una de les 
que més s’utilitza per confeccionar el catàleg d’invitacions de casament, pels seus tons 
neutres i suaus.  
Tapes Especials 
Col·lecció de cartulines especials per enquadernació, creades afegint a la pasta de paper 
flors naturals o confeti. Els diferents models són Centaura, Flor Seca, Confetti i Clavell.  
Retalls 
Paper artesanal que es fabrica afegint petits retalls de colors a la pasta blanca. Consta de 6 
colors: Blau, Vermell, Taronja, Groc, Verd i Multicolor.  
Vitela de pérgamo 
També té un guillotinat especial als marges que simula els pergamis antics, tot i que no és 
tan pronunciat com en el cas del Pergamí. Es comercialitza en 6 acabats diferents (Blanc, 
Crem, Palla, Beige, Blau Pastel i Verd Pastel). 
 
 




Paper que té un tractament especial (s’ha passat dues vegades per l’assecador) perquè 
absorbeixi millor la tinta quan s’hi imprimeix al damunt.  
Belles arts 
Col·lecció de paper de cotó especialment indicada per a totes les tècniques de gravat i 
litografia. Es fabrica en mides especials, diferents de tota la resta de col·leccions, i només 
en dos tons (Blanc i Crema). És la col·lecció més venuda entre pintors i artistes en general. 
4.7.2. Papers industrials 
Els papers industrials que comercialitza Molí Paperer els compra a 8 proveïdors diferents, 
que anomenarem PR1, PR2, …, PR8.  
Magic 
Col·lecció “estrella” dins dels papers industrials, per la seva gran varietat de colors vius, que 
van des del groc fins al negre, abarcant 12 colors diferents, comptant el kraft. Es compren a 
PR4.  
Espiral 
Família de paper reciclat formada per 12 colors diferents, que comprenen tant colors 
estàndards com colors pastels. Aquesta família la subministra PR2. 
Púrpura 
Col·lecció que es caracteritza pels seus colors suaus i amb purpurina molt fina, que dóna al 
paper un to metal·litzat. Es comercialitza en 6 colors diferents (Cryogen, Virtual, Genetic, 
Morphing, Cyber i Plasma). 
Es compra a PR1.  
Havanna 
Família de papers amb un lleuger gravat, que simula el paper envellit. Es presenta en 4 
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Estructura 
Família de papers que es presenta en 4 tons (Blau, Rosat, Groc i Verd), apagats i amb un 
lleuger gravat. Es troba pràcticament fora de catàleg pel seu escàs índex de vendes. Els 
comercialitza també PR2. 
Pergamí 
Col·lecció singular de paper que es compra a PR6 només en 2 colors (Blanc i Crem). Es 
tracta d’un paper amb un acabat translúcid i unes aigües que imiten els pergamins antics. 
Vegetal 
Paper que es compra a PR5, en un únic color (Blanc) i que es caracteritza per ser 
translúcid. També és conegut com a paper “de calcar” i es compra a PR4. 
Kraft 
Paper molt resistent que es compra en un únic color (Marró) al proveïdor PR7. 
Enquadern-Art 
Tapes de paper a les que s’afegeix una contra-tapa de cartró que li dóna consistència i que 
fa que puguin ser utilitzades per aportar rigidesa. Es compren a PR8. 
4.7.3. Regal 
Blocs de camp 
Llibretes especialment indicades per prendre apunts de camp. És un article molt utilitzat 
entre els pintors, ja que el paper artesanal de dins admet totes les tècniques (carbó, 
aquarel·la...) 
Llibres enquadernats 
Llibres artesanals, fets i enquadernats amb paper fet a mà. 
Àlbums de fotos 
Àbums enquadernats amb paper fet a mà, preparats per enganxar-hi fotografies. Les 
pàgines interiors són de cartulina negra i estan separades per paper ceba perquè les 
fotografies no s’enganxin. 
 




Marcs de fotos en paper industrial o artesanal, preparats per a fotos de gairebé totes les 
mides estàndards. 
Punts de llibre 
Punts de llibre fets sobre paper industrial amb dissenys estampats en diferents colors. 
Postals 
Es troben en tres col·leccions diferents: “Pop” (amb dibuixos inspirats en els anys 60), 
“Funny” (amb troquels divertits que deixen veure el color del sobre) i “6 Desitjos” (amb 
frases per acompanyar regals d’aniversari, de noces, etc.) 
Menús 
Models estàndards de minutes per a restaurants. També es fan cartes de restaurant 
personalitzades als clients que ho demanen. 
4.7.4. Expositors 
Es presenten en els formats de sobretaula, de correspondència (buró), superburó, de 
metacrilat, expositors de peu, de paper artesanal, en forma de semi-rotonda per 
cantonades i en forma d’illa per col·locar al centre de les botigues. 
Els expositors es regalen en comprar el pack de paper que va inclòs en l’expositor en 
concret. És un dipòsit que es deixa a la botiga i que només es retorna en cas de tancar la 
botiga o perquè s’hagi malmès. 
Excepte el de metacrilat, tots els altres estan fabricats amb conglomerat de fusta i es 
compren a un proveïdor que anomenarem PR9. 
4.8. Debilitats i fortaleses 
4.8.1. Debilitats 
- Manca de personal qualificat. Per la seva ubicació, allunyada de la capital de 
comarca (Vilafranca del Penedès), no molt ben comunicada i situada en un poble 
petit, aquest ha estat des de fa anys un cavall de batalla per l’empresa. No ha estat 
fàcil trobar personal qualificat per cadascun dels departaments, fins i tot a dia d’avui 
pot dir-se que els perfils professionals de les persones que hi treballen són difusos.  
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Per posar un exemple, durant anys es va estar buscant una secretària que parlés 
anglès per encarregar-se de l’exportació, fins que al final, després d’anys de no 
aconseguir-ho, es va optar per formar les persones que atenien el telèfon. Val a dir 
que l’Alt Penedès és una comarca amb un dels índexs d’atur més baixos de 
Catalunya i això no facilita el fet de trobar persones que estiguin disposades a venir 
des d’altres poblacions a treballar a Sant Quintí. És per això que el 80% dels 
treballadors de Molí Paperer viuen a Sant Quintí de Mediona. 
- Manca de finançament. Molí Paperer és una empresa que funciona “al dia”, com ja 
s’ha vist en l’anàlisi del Balanç i els seus ràtios (Tresoreria gairebé sempre negativa 
i ràtio de liquiditat per sota del límit inferior recomanat, veure Annex A.3). És per 
això que depèn en gran mesura de les línies de crèdit de les caixes i bancs pel seu 
funcionament diari. Darrerament, és molt difícil que les caixes i els bancs 
concedeixin noves línies de crèdit o permetin ampliar les actuals, i fins i tot algun ha 
arribat a cancel·lar les ja existents. 
- Capacitat de reacció limitada enfront els canvis del mercat. També és una 
conseqüència de funcionar “al dia”, ja que sempre hi ha petits problemes urgents a 
solucionar i no hi ha temps d’analitzar resultats o investigar noves tendències de 
mercat. Un cop s’ha identificat el canvi de tendència, tampoc és senzill aplicar 
aquestes modificacions a l’empresa, per la manca de personal qualificat per a fer-
ho. 
- Ineficiència en alguns processos. L’índex de devolucions és inacceptablement alt i 
això provoca pèrdues importants i disminueix el marge sobre vendes. Errors en 
l’anotació de comandes, gestió poc acurada del programa de control d’estocs, 
enviament de comandes incompletes o errònies o equivocacions a l’afegir els 
additius (cola, colorant) a la pasta de paper són algunes de les errades “evitables” 
que millorarien els resultats de l’empresa. Es consideraria acceptable un valor 
residual de devolucions al voltant del 2,5% sobre les vendes netes (enfront dels 
valors actuals d’entre el 15 i el 25%). 
4.8.2. Fortaleses 
- Versatilitat operativa. Molí Paperer, pel fet de ser una empresa petita, té versatilitat 
operativa pel que fa a producció. A diferència de les grans empreses papereres, 
amb petits canvis i ajustos pot fer produccions per encàrrec, introduint al paper els 
elements que demani el client (una marca d’aigua, un colorant determinat, additius 
especials, etc.) sempre i quan es tracti d’una tirada important.  
Pla de negoci per una empresa del sector paperer  Pág. 33 
 
 
- Exclusivitat del producte. La gamma de papers artesanals de Molí Paperer és 
àmplia, variada i d’alta qualitat. A més, s’ha pogut comprovar després d’assistir any 
rere any a nombroses fires internacionals, que es tracta d’un producte pràcticament 
únic. 
- Valor de marca acumulat. Al llarg d’aquests 15 anys d’història, Molí Paperer ha 
consolidat una imatge de marca distintiva, oferint productes d’alta qualitat, millorant 
els plaços d’entrega i l’atenció al client. Ajuntaments, institucions, restaurants i 
clients particulars recorren a Molí Paperer quan volen donar una imatge tradicional i 
alhora vanguardista. 
- Know how. Molí Paperer acumula una experiència de més de 15 anys, sumada a 
una tradició familiar sempre vinculada al món paperer. No només disposa del 
coneixement del producte sinó també del mercat i dels clients. 
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5. Anàlisi extern  
5.1. Anàlisi de l’entorn 
5.1.1. Situació econòmica  
Després d’anys de creixement, l’economia mundial afronta un període d’incertesa. Factors 
com l’esclat de la bombolla immobiliària als Estats Units i a Espanya, la crisi financera a nivell 
mundial, la davallada del dòlar respecte a monedes de major circulació com l’euro, la 
persistència de grans desequilibris mundials i l’elevat preu del petroli, conflueixen per posar 
en risc el creixement global en els propers anys. 
Es preveu un dèbil creixement de l’1,6% el 2008 i de l’1% el 2009 (fins i tot no es descarta 
un creixement negatiu el 2009), agreujat per una forta desaccceleració que els experts 
creuen que tocarà fons a finals del 2009. Està previst que a partir del segon trimestre del 
2009 l’economia comenci a recuperar-se, per tornar a créixer a nivells pròxims al seu 
potencial l’any 2010. 
La inflació assolí aquest passat mes de juliol valors històrics en situar-se en un 5,3% (el 
valor més alt des del 1992), tot i que la moderació en el preu del cru ha fet que es rebaixi 
fins a valors propers al 4,9% durant el mes de setembre. 
 
 
 Fig.  5.1. Previsió de l’evolució de la taxa d’inflació a l’estat espanyol 
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La gran dependència energètica de l’estat espanyol està tenint una forta repercussió en 
l’economia, i les circumstàncies internacionals (inestabilitat en els països productors de 
petroli), la crisi financera i les tensions inflacionistes no han fet més que agreujar aquesta 
situació. L’evolució a l’alça dels preus del gas i l’electricitat, que tenen un paper molt 
important en la indústria paperera, planteja seriosos interrogants en la rendibilitat de les 
empreses del sector paperer.  
La taxa d’atur ha assolit durant el mes d’agost el seu valor més alt en els darrers deu anys, 
situant-se en l’11% i pujant un 4,2% respecte el mes de juliol, tot i que es creu que el 2009 
podria arribar fins a valors entorn del 12,4%. En els darrers 12 mesos, la taxa d’atur ha 
acumulat un augment del 25%. La crisi del sector de la construcció, motor de l’economia 




5.1.2. Descripció del sector paperer 
Espanya és el 6è productor de paper de la Unió Europea, per darrere de Finlàndia, Suècia, 
Itàlia i França i per davant ja del Regne Unit. En producció de cel·lulosa ocupa també el 6è 
lloc, precedida de Finlàndia, Suècia, Alemanya, França i Portugal.  
El sector compta amb 113 plantes industrials (14 de cel·lulosa i 99 de paper), proporcionant 
un total de 18.100 llocs de treball directes i 90.000 indirectes, facturant el 2006 més de 
5.600 milions d’euros. 
Segons un estudi de l’Associació Espanyola de Fabricants de Pasta, Paper i Cartró 
(ASPAPEL), cada espanyol utilitza  uns 170 kg de paper a l’any, en més de 300 usos 
diferents relacionats amb l’educació, la cultura, l’art, la comunicació, la higiene, la sanitat... 
 Fig.  5.2. Evolució de la taxa d’atur a l’estat espanyol (2007-2008) 
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D’aquests 170 kg, 58 s’utilitzen amb finalitats gràfiques (diaris, revistes, llibres, llibretes, 
folis, etc.). A Catalunya en concret aquest consum se situa en 185 kg per persona i any, 
més aprop de la mitjana europea que es troba en 195 kg per persona i any. 
Pel que fa a l’eficiència energètica i a la responsabilitat en el procés productiu, en el darrer 
any s’ha aconseguit reduir les emissions de CO2 en un 2%, les de SO2 en un 8% i les de 
NOx en un 6%, alhora que s’augmentava l’ús de la cogeneració fins als 1.080 MWe 
d’energia eficient i s’assolien nivells d’ús de biomassa del 32% (enfront del 62% de gas 
natural). 
També han donat els seus fruits les mesures per controlar el consum d’aigua (s’ha reduït 
en un 5%) i el vessament de residus (7% menys de vessament per tona de cel·lulosa, 16% 
menys per tona de paper), alhora que s’aconseguia blanquejar la cel·lulosa al 100% sense 
clor molecular, molt perjudicial pel medi ambient. 
Pel que fa al reciclatge, s’ha aconseguit reutilitzar el 100% del que es recull als contenidors, 
recuperant així el 60% del que es consumeix i estalviant anualment 4,1 tones de CO2 emès 
als abocadors. 
El sector paperer ha tingut el darrer any un creixement del 17%, que suposa un creixement 
6 punts per sobre del PIB. Va invertir més de 1.200 milions d’euros en noves instal·lacions 
que van entrar en funcionament entre 2005 i 2007, i que han suposat un increment de la 
capacitat productiva del 25% (1,5 milions de tones addicionals). Aquestes inversions van 
tenir lloc en tots els subsectors (papers gràfics, embalatges, higiènico-sanitaris i especials). 
Només el darrer any es va aconseguir augmentar la productivitat un 9,2%, assolint nivells 
d’exportació del 44% pel que fa a la producció de paper i del 48% en quant a cel·lulosa. 
 
PAPER I CARTRÓ 





Producció       6.713,3 +5,7 
Consum       7.707,1 -2,0 
Importació       3.763,3 -12,7 
Exportació       2.769,6 -1,0 
            
CEL·LULOSA 
          
Producció       2.080,2 +2,1 
Consum       2.020,4 +1,4 
Importació       1.051,9 +13,9 
Exportació 
      1.111,6 +14,6 
 Taula  5.1. Dades productives i de consum del sector paperer 
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Actualment, la indústria paperera a Catalunya suposa el 20% de la capacitat productiva del 
total espanyol, seguida pel País Basc (19,5%) i l’Aragó (18%). 
Pel que fa al número d’empreses papereres, Catalunya té 1 fàbrica de pasta de paper 
enfront de 36 fàbriques de paper. 
5.1.3. Principals segments del sector 
El sector paperer es pot subdividir en 5 segments diferenciats: paper per envasos i 
embalatges dirigits al sector agroexportador i minorista (caixes de cartró, sacs multiplecs...), 
papers higiènico-sanitaris, és a dir, béns de consum massiu (paper higiènic, bolquers, 
material sanitari, paper de cuina...), papers per a premsa, impressió i escriptura i papers 
especials (paper de fumar, papers decoratius, paper metal·litzat...). Segons dades de 
l’Associació Espanyola de Fabricants de Pasta, Paper i Cartró (ASPAPEL), l’any 2006 el 
consum per càpita de paper a l’estat espanyol va ser de 176 kg/habitant, mentre que a la 




































5.1.4. Definició del mercat de l’empresa 
A la vegada, el mercat dels papers per a la impressió i l’escriptura pot dividir-se actualment 
en 4 segments: 
- Petit comerç (papereries, llibreries, impremptes). 
 Fig.  5.3. Consum de paper per càpita (2006) 
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- Grans superfícies (amb secció de papereria). 
- Distribuïdors (nacionals o estrangers). 
- Editorials. 
- Restaurants i cellers. 
Molí Paperer orienta principalment les seves vendes al petit comerç i sobretot al mercat 
nacional, tot i que compta també amb 3 distribuïdors (un de nacional, un a Portugal i un 
altre a Alemanya). Esporàdicament, realitza encàrrecs també per a restaurants (amb cellers 
i centres de cata de vins encara no s’hi ha treballat) i per editorials (treballa de forma 
regular amb un parell d’elles). 
Ara per ara, no es planteja treballar amb grans superfícies o grans cadenes, en part perquè 
es volen evitar situacions com la que es va viure l’any 1997 (depenent en més d’un 60% 
d’un sol client que comprava gairebé tot el que es produïa) i en part perquè es pretén 
orientar els productes cap a un altre tipus de client (vendre papers artesanals en un 
hipermercat es considera que seria contraproduent per la imatge de Molí Paperer i podria 
provocar el trencament de les relacions amb grans botigues “de tota la vida”). 
5.2. Anàlisi de mercat segons el model de Porter 
5.2.1. Model de les forces competitives de Porter 
El Model de les Forces Competitives de Porter és una eina que serveix per analitzar 
l’estratègia de negoci d’una empresa. L’anàlisi de les forces competitives parteix de la 
identificació de 5 forces competitives fonamentals: 
- Rivalitat entre els competidors actuals. Entre les empreses existents al sector pot 
existir una forta competència interna, poder ser totes de la mateixa dimensió i força 
o pot haver-n’hi alguna que sigui molt dominant. Aquesta rivalitat apareix quan les 
empreses d’un mateix sector veuen la oportunitat de millorar la seva quota de 
mercat o tenen la possibilitat de vendre a nous mercats. 
- Entrada de nous competidors. L’entrada al sector de noves empreses dependrà de 
les barreres d’entrada existents (elevada inversió inicial, xarxes de distribució, 
finançament, etc.)  
- Poder de negociació dels clients. La competència dels clients en un sector pot 
forçar els preus a la baixa, exigir millores en el servei o en la qualitat. És important 
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veure quina és la posició d’aquests clients, si són pocs però de gran dimensió o bé 
molts però petits, si poden associar-se per demanar junts grans volums, 
descomptes, etc. 
- Poder de negociació dels proveïdors. Els submnistradors poden competir al mercat 
forçant els preus a l’alça (en el cas de monopolis o oligopolis) o rebaixant la qualitat. 
És necessari estudiar quina és la posició dels subministradors, si hi ha molts 
proveïdors potencials, si existeix monopoli, oligopoli, etc.  
- Amenaça de productes substitutius o alternatius. Veure si existeixen productes 
substitutius o alternatius que tinguin la mateixa funció o que fins i tot puguin millorar-
























 Fig.  5.4. Esquema del Model de les Forces Competitives de Porter 
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5.2.2. Competidors principals 
Casas, S.A. 
Aquesta empresa amb més de 300 anys d’història i ubicada a la població de Gelida, fou 
absorbida l’any 1990 per una multinacional. Es tracta d’una empresa molt gran, que exporta 
arreu del món i es dedica exclusivament a la producció de papers industrials.  
Aquesta empresa és el principal competidor de Molí Paperer en col·leccions com la Magic o 
la Púrpura. Els seus preus de venda al públic en aquests articles són molt similars als de 
Molí Paperer.  
També fabriquen papers per a la realització de gravats, aquarel·la i carbó, però les 
característiques i l’acabat d’aquests papers són tant diferents de les de Molí Paperer que no 
es poden considerar competència directa.  
Museu Paperer de l’Anoia 
Es tracta bàsicament d’un museu ubicat en un antic molí paperer de la comarca de l’Anoia. 
La seva activitat principal són els cursos i els tallers, tant per nens com per adults, però 
també tenen una petita botiga ubicada al museu des d’on venen alguns articles, sempre en 
color blanc cru i amb mides no estàndards (fet que per alguns usos pot suposar un 
inconvenient).  


















Full A4 21x29,7 0,50 20x26,5 0,85 35,0% 
Sobre americà 11x22 0,96 11,5x22,5 1,00 4,0% 
Sobre quadrat 15,5x15,5 0,96 17x17 1,00 4,0% 
Sobre ministre 12x17,5 0,96 12,5x16 1,00 4,0% 
Cartulina Belles Arts mini 22x32 0,90 22x32 1,40 50,0% 
Cartulina Belles Arts petita 32x44 1,78 32x44 2,50 72,0% 
Cartulina Belles Arts mitjana 50x65 3,98 50x65 5,45 147,0% 
Cartulina Belles Arts gran  56x76 5,04 56x76 5,80 76,0% 
 
 Taula  5.2. Comparativa de preus Molí Paperer Vs. Museu Anoia 
Pla de negoci per una empresa del sector paperer  Pág. 41 
 
 
Com pot observar-se a la taula, la diferència de preus en alguns articles supera el 145%. 
Això pot ser degut a què les seves tirades de fabricació siguin molt inferiors a les de Molí 
Paperer i això encareixi molt el producte final. De totes maneres, Museu Paperer de l’Anoia 
només distribueix a Catalunya i en comptades botigues i, com s’ha explicat anteriorment, la 
seva activitat està més centrada en la divulgació del procés de fabricació del paper 
artesanal (cursos, tallers, exposicions...) que en la pròpia venda en botigues que no siguin 
la seva pròpia. 
5.2.3. Posició competitiva 
Les principals barreres d’entrada al sector paperer depenen de si ens referim a la producció 
i distribució de paper artesanal o a la distribució de papers industrials. 
En el primer dels casos, la principal barrera d’entrada és el know how, ja que la fabricació 
de paper artesanal és un procés molt particular i difícil d’ajustar si el que es vol és 
aconseguir un acabat homogeni en llargues tirades. Fan falta anys per aconseguir una 
correcta regulació del púlper, de la cola, dels colorants...fins i tot de l’ordre correcte en què 
s’han de fabricar els diferents tipus de paper per tal d’evitar contaminacions creuades de 
colorants i additius (fulles, flors, algues...) en les tirades posteriors. En la fabricació 
industrial aquest problema es minimitza per l’ús d’eines molt més mecanitzades, fins i tot 
regulades per control numèric, mentre que en la fabricació tradicional totes les mescles es 
fan al laboratori i els ajustos es realitzen sovint amb la producció en marxa. 
També representa una barrera d’entrada la inversió inicial necessària per començar a 
fabricar paper artesanal, ja que a part dels púlpers i la maquinària, és necessari un complex 
sistema de canalització d’aigua, tant d’entrada al circuit com de sortida, on a més per llei es 
requereix la instal·lació d’un sistema de depuració.  
La tercera barrera d’entrada pel que fa a la producció artesanal de paper és la dificultat de 
diferenciar-se dels productes existents, sobretot perquè la fabricació de paper té les seves 
limitacions (no és fàcil innovar). En aquest sentit, Molí Paperer ha contribuït a reforçar 
aquesta barrera, creant àmplies de gammes de colors i textures que fins llavors no existien, 
i afegint als seus papers no només colorant sinó també flors, algues, palla, fils, confetti, 
fulles seques, etc.  
Per últim, la darrera barrera d’entrada per a produir papers artesanals és la imatge de 
marca. La manca de competència real a l’estat espanyol pel que fa a papers artesanals ha 
fet que en aquests 15 anys de vida de l’empresa aquesta s’hagi convertit en un referent, 
tant per les botigues com pels artistes que necessiten papers per a Belles Arts. Sobretot 
aquests últims, busquen materials d’alta qualitat i dipositen la seva confiança en empreses 
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conegudes perquè saben que trobaran allò que busquen, que ho tindran dins del termini i 
que si tenen algun problema o encàrrec especial els hi sabran donar solució.  
Les barreres d’entrada pel que fa a la distribució de papers industrials són ben diferents de 
les de la producció artesanal, ja que no es requereix ni un know how particular, ni una forta 
inversió inicial ni una gran imatge de marca. Sí que seria una barrera d’entrada l’accés als 
canals de distribució, moltes vegades ja saturats d’altres distribuïdors de productes similars.  
5.2.4. Poder negociador dels clients 
Molí Paperer compta amb uns 609 clients actius, dels quals 6 són estrangers (es gestionen 
com a exportació) i 603 d’àmbit nacional. D’aquests, 351 estan ubicats a Catalunya. 
Per sectors, 607 són petits comerços (botigues, papereries, impremtes, llibreries) i 2 són 
distribuïdors. 
Per facturació, hi ha 20 clients que acaparen el 41% de la facturació total. D’aquests, 2 són 
estrangers i 18 són d’àmbit nacional (11 ubicats a Catalunya). Als clients nacionals que 
estan en aquesta llista, Molí Paperer els hi fa un tracte especial: estan lliures de ports (se’ls 
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 Fig.  5.5. Distribució de la facturació per tipus de venda 
 Fig.  5.6. Distribució de la facturació per rangs de facturació anual 
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És a dir, que hi ha 20 clients que facturen més de 6.000 €, acaparant el 40,9% de la 
facturació total, 18 que facturen entre 3.000 i 6.000 € i facturen l’11,1% del total, 91 que 
facturen el 22,9% amb xifres de facturació anual entre 1.000 i 3.000 € i, per últim, hi ha 480 
clients que es podrien considerar “petits” pel que fa a facturació anual (menys de 1.000 €) 
però que junts representen més del 25% de la facturació total de l’empresa. En concret, 
cada client del grup dels que facturen més de 6.000 € l’any compra productes a Molí 
Paperer per valor de 13.818 € de mitjana, mentre que els del grup de menys de 1.000 € fan 
una despesa que no arriba als 353 € de mitjana. D’aquí la importància de captar nous 
clients “grans” a l’estat espanyol o a l’estranger, ja que amb una menor gestió de vendes 








En aquesta franja pot veure’s que la majoria de clients “grans” pertanyen a l’àrea 
geogràfica de Catalunya. La majoria d’aquestes botigues estan a l’àrea metropolitana de 
Barcelona i són de les que se solen anomenar “de tota la vida”. Aquestes botigues solen fer 
comandes importants perquè tenen una gran rotació d’estocs, degut a què disposen d’una 
clientela molt fidel que se suma a la gran quantitat de turistes que solen visitar la ciutat 
comtal.  
 Fig.  5.7. Número de clients per volums de facturació anual 
 Fig.  5.8. Distribució geogràfica dels clients (més de 6.000 €) 










S’observa que a mesura que la facturació anual dels clients disminueix, també ho fa el 
percentatge de clients d’exportació. És lògic perquè solen fer comandes grans per 
amortitzar els ports i les taxes duaneres. Així, aquests clients es concentren sobretot en les 








A la franja de menys de 1.000 € s’hi observa una majoria dels clients catalans (gairebé el 










 Fig.  5.9. Distribució geogràfica dels clients (entre 6.000 i 3.000 €) 
 Fig.  5.10. Distribució geogràfica dels clients (entre 3.000 i 1.000 €) 
 Fig.  5.11. Distribució geogràfica dels clients (menys de 1.000 €) 
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Pels clients que habitualment compren productes de Molí Paperer no seria fàcil substituir-
los, almenys pel que fa a productes artesanals, ja que només hi ha una altra empresa al 
mercat que ofereixi productes similars a l’estat espanyol i no té ni la varietat de productes 
que pot oferir Molí Paperer ni la capacitat productiva per fer front a la demanda. 
5.2.5. Poder negociador dels proveïdors 
Com s’ha citat anteriorment, Molí Paperer té 8 subministradors als que compra paper 
industrial i 1 que li submnistra els expositors de conglomerat de fusta. A aquests, cal 
sumar-hi els submnistradors de cola, colorant, pasta de paper, fulles, flors, palla, algues i 
altres additius, aigua, llum, telèfon, benzina, etc. És a dir, no es tracta només de 
subministradors de matèries primeres sinó també de tots aquells que subministren algun 
tipus de servei a l’empresa. 
En total, Molí Paperer té 135 proveïdors “habituals”, dels quals 84 li facturen menys de 
1.000 € a l’any, 25 li facturen entre 1.000 i 3.000 €, 8 entre 3.000 i 6.000 €, 10 entre 6.000 i 
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Per volums de facturació, es comprova que gairebé el 40% de la facturació total prové de 
subministradors que facturen a Molí Paperer més de 10.000 € l’any. Aquests proveïdors 
són sobretot empreses de transport logístic, empreses de manipulat de sobres i els 
comercials autònoms que treballen per l’empresa. En el rang d’entre 6.000 i 10.000 € hi ha 
companyies de subministrament de llum i gasoil, les fires a les que s’assisteix (que 
presenten una factura anual) i diverses indústries gràfiques que realitzen treballs concrets 
de manufacturació per Molí Paperer. 
 Fig.  5.12. Número de proveïdors per volums de facturació anual 
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Les empreses de serveis com la telefonia, l’aigua, la llum o el gasoil tenen poder total sobre 
Molí Paperer, ja que ells fixen les tarifes generals i no hi ha negociació possible. El mateix 
passa amb les empreses de transport logístic o les fires. Pel que fa a la resta de 
proveïdors, la majoria podrien ser substituïts per d’altres que ofereixin serveis similars.  
En canvi, per aquells petits proveïdors pels que Molí Paperer és el seu client més important, 
sí que es podria estudiar el fet de negociar-ne les tarifes o proposar ràpels de descompte 
per consum.  
5.2.6. Productes substitutius o alternatius 
En productes artesanals, els productes substitutius o alternatius es troben en els mateixos 
papers industrials, que compleixen la mateixa funció però a un preu més baix. Tot i que la 
qualitat no és la mateixa, per a determinats usos i circumstàncies els papers artesanals 
poden ser substituïts per papers industrials.  
Ara bé, cada cop poden trobar-se en més botigues (sobretot en les que s’ofereixen també 
productes d’origen asiàtic per la llar com espelmes, articles tèxtils, marcs de fotos o 
bijuteria) llibretes o llibres en blanc suposadament “fets a mà”, que no ofereixen cap 
garantia de qualitat, però que són molt competitius en preu i poden substituir articles com 
els blocs de camp o els llibres de signatures que ven Molí Paperer. 
Com a substituts de les postals artesanals (de Nadal, d’aniversari, de felicitació d’algun 
esdeveniment) que té Molí Paperer a la seva cartera de productes, poden trobar-se en els 
mateixos canals de distribució postals industrials ofertes per múltiples submnistradors, a 
preus més baixos que les fetes a mà. El “comprador tipus” d’unes i altres normalment no 
coincideix, ja que les artesanals se solen comprar per acompanyar regals més personals, el 
client sol tenir un perfil amb un poder adquisitiu i una edat més elevats i valora sobretot la 
qualitat. En canvi, en el cas de les industrials, el client sol ser més jove, busca la postal més 
 Fig.  5.13. Número de proveïdors per volums de facturació anual 
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vistosa i econòmica que pugui trobar i sovint l’ús és per regals col·lectius (que requereixen 
un gran espai per signar). 
Ara bé, pot donar-se el cas d’un client intermig, que cerqui una qualitat mitja i que la seva 
decisió la determini el preu. En aquests casos, Molí Paperer no pot competir amb les 
postals industrials, però aportar valor afegit a la postal com en el cas de les postals amb 
enregistrament de veu o amb olor, que podrien decantar la balança a favor seu. 
La mateixa reflexió podria fer-se amb les estampes de comunió o les participacions de 
casament. És per això que és de vital importància llençar una línia low cost per incentivar 
les vendes durant els propers dos anys. 
5.3. Amenaces i oportunitats 
5.3.1. Amenaces 
- Competència de productors asiàtics. Una de les principals amenaces amb què es troba 
actualment Molí Paperer és l’aparició de fabricants xinesos o hindús, que ofereixen 
productes de dubtosa qualitat (sobretot pel que fa al paper) a preus molt baixos. És el cas 
de petites llibretes provinents de la Índia que s’ofereixen a múltiples portals d’internet com a 
detall d’empresa o de casament i que s’anuncien  com a “fetes a mà” quan tot el paper que 
les confecciona és industrial. El perill d’aquests productors asiàtics és que poden forçar a la 
baixa la qualitat dels productes oferts per les empreses que actualment són al mercat i que, 
en un intent de ser competitives en preus, descuidin la qualitat dels seus productes.  
- Situació econòmica inestable. Una altra amenaça amb la que es troba l’empresa és que el 
paper (sobretot l’artesanal) no és un bé de primera necessitat i en temps en què la situació 
econòmica és inestable, es valoren altres tipus d’articles. Per posar un exemple, algunes 
botigues ja han transmès als comercials la seva preocupació per la baixada de les vendes, 
sobretot pel que fa a postals i paper de regal (molt probablement aquests clients que han 
substituït el paper fet a mà per paper industrial prefereixen pagar menys a tenir un producte 
de més qualitat o més original). 
5.3.2. Oportunitats 
- Innovacions. Encara que sembli impossible, en el món del paper encara hi ha lloc per a 
les innovacions. Els papers amb aromes o les targetes de felicitació que permetin grabar-hi 
la veu són àmbits desconeguts encara pels papers artesanals. Les cartes de restaurant 
amb imatges dels plats incorporades que evitin haver de mirar la taula del costat a l’hora de 
demanar què es vol menjar són una altra innovació possible que estaria en la línia de Molí 
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Paperer de combinar tradició i funcionalitat. Molí Paperer té els mitjans i els canals de 
distribució necessaris per dur a terme projectes com aquests, que encara no abarca cap 
altre fabricant. 
- Nous canals de venda. La possibilitat d’introduir més articles de papereria a les floristeries 
i les pastisseries també és una oportunitat de negoci. Targetes de felicitació, petites targes 
en blanc per posar-hi dedicatòries o fins i tot l’ús del paper com a complement decoratiu en 
composicions florals o de pastisseria són algunes de les idees que es podrien potenciar. Els 
múltiples contactes que té l’empresa amb grans professionals del sector és una oportunitat 
d’or per multiplicar la presència del paper en la vida quotidiana de les persones i per 
diversificar la seva cartera de productes.  
- Preus competitius. Pel que fa a productes artesanals, els preus de Molí Paperer són molt 
competitius si es comparen amb els de la seva competència directa. Això facilita que el 
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6. Anàlisi DAFO 
Aquest tipus d’anàlisi serveix de punt de partida per a la realització del Pla de màrqueting i 
del Pla Comercial. Com indiquen les seves inicials, es tracta d’analitzar quines són les 
debilitats, les fortaleses, les amenaces i les oportunitats de l’empresa. L’anàlisi DAFO és 
fruit de tot el que s’ha estudiat fins ara, ja que de l’anàlisi intern de l’empresa se n’extreuen 
les dues primeres llistes i de l’extern les dues següents.  
L’anàlisi DAFO ha de ser una eina per ajudar l’empresa a descobrir quines són les millors 
estratègies a seguir, si han de ser defensives, ofensives, de supervivència o de 
reorientació. 
En el cas de Molí Paperer, el quadre resultant és el següent: 
 





 · Manca de personal qualificat 
· Manca de finançament 
· Capacitat de reacció limitada 
enfront els canvis del mercat 
· Ineficiència en alguns processos 
· Versatilitat operativa 
· Exclusivitat del producte 
· Valor de marca acumulat 








· Competència productors asiàtics 
· Situació econòmica (no és un bé de 
1a necessitat) 
· Innovacions 
· Nous canals de venda (floristeries, 
pastisseries) 
· Preus competitius 
 
 
Per analitzar aquest quadre, és important tenir en compte quin tipus d’estratègia es vol 
seguir: 
• Estratègies defensives. S’analitzen confrontant cadascuna de les amenaces amb 
les fortaleses de l’empresa, per veure si aquesta està o no preparada per a fer-hi 
front. 
 Taula  6.1. Quadre resum de l’anàlisi DAFO 
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• Estratègies ofensives. Es defineixen comprovant si les fortaleses de l’empresa són 
suficients per aprofitar les oportunitats que ofereix el mercat. 
• Estratègies de supervivència. S’analitzen confrontant les debilitats amb les 
amenaces de l’entorn, per veure si l’empresa seria capaç de fer-hi front sense les 
fortaleses. 
• Estratègies de reorientació. Es defineixen plantejant les oportunitats que 
l’empresa podria aprofitar, però tenint en compte que no té la preparació adequada. 
A partir d’aquí s’ha d’establir un pla estratègic (o programa d’accions específiques) 
per reorientar les estratègies anteriors. 
En el cas de Molí Paperer, les estratègies defensives no tenen gaire sentit perquè 
l’empresa no podrà fer front amb les seves fortaleses a les amenaces: no pot millorar la 
situació econòmica del país i no pot competir en preus amb fabricants asiàtics perquè la mà 
d’obra i les matèries primeres a Espanya són més cares i la legislació més estricta pel que 
fa a qualitat i medi ambient, en relació amb la Xina o l’Índia. Tot això encareix el producte 
final. 
Pel que fa a les estratègies ofensives, pot comprovar-se que les fortaleses de Molí Paperer 
són adequades per aprofitar les oportunitats del mercat. La seva versatilitat operativa pot 
ser de gran ajuda a l’empresa per innovar i llençar al mercat nous productes; el seu know 
how i el valor de marca acumulat poden ajudar a consolidar-los.  
D’altra banda, l’exclusivitat dels seus productes i el valor de marca poden facilitar l’entrada 
dels seus productes a nous canals de distribució com les floristeries o les pastisseries, 
oferint-los la possibilitat d’aportar valor afegit i distinció a les seves creacions. A més, en 
l’àmbit dels papers artesanals, la seva competitivitat en preus respecte la competència s’ha 
d’aprofitar per augmentar les vendes. 
La confrontació de debilitats i amenaces, planteja també una sèrie d’estratègies de 
supervivència. La situació econòmica actual és en part culpable de la manca de 
finançament de Molí Paperer, perquè els bancs i les caixes estan reacis a obrir noves línies 
de crèdit, i fins i tot n’han tancat d’antigues en els darrers mesos. És necessari buscar 
noves vies de finançament, no només en les entitats financeres sinó també en els 
organismes públics (subvencions, crèdits a petites empreses, crèdits per projectes 
emprenedors, etc.).  
La manca de personal qualificat pot veure’s millorada (encara que sembli un contrasentit) 
per la crisi econòmica, ja que com es va veure a l’anàlisi de l’entorn, l’atur ha pujat gairebé 
un 25% en els darrers 12 mesos i això pot facilitar que l’empresa trobi més persones i més 
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qualificades disposades a desplaçar-se fins a Sant Quintí de Mediona (l’exigència dels 
candidats ha disminuït considerablement). En la mateixa línia, cal millorar l’eficiència 
d’alguns processos (administratius, comercials i de fabricació), conscienciant als 
treballadors de la importància vital de cadascuna de les tasques. 
Així mateix, i vist que un dels punts febles de Molí Paperer és la manca de capacitat de 
reacció enfront dels canvis del mercat, és imprescindible idear un pla de xoc que inclogui 
una línia de productes low cost (veure apartat 7.2.3) si l’empresa vol afrontar la crisi amb 
garanties de supervivència suficients.  
Pel que fa a les estratègies de reorientació que s’obtenen de confrontar les debilitats de 
l’empresa amb les oportunitats del mercat, pot comprovar-se que si es volen llençar 
productes innovadors al mercat, serà necessari contractar personal qualificat per realitzar 
les tasques comercials i dur a terme un bon pla de màrqueting. Un altre cop apareix la 
manca de finançament com a barrera per reorientar part dels productes de Molí Paperer. 
És convenient replantejar o ampliar la política de finançament de l’empresa si es volen 
llençar productes nous al mercat. 
Amb totes les dades analitzades fins el moment és possible redefinir l’estratègia de Molí 
Paperer. Ara l’empresa coneix quin ha estat el seu recorregut fins el moment, on vol arribar 
i quins són els recursos disponibles. És per això que el següent pas serà plantejar un Pla 
de màrqueting que ajudi a definir els objectius a nivell de vendes i a veure com pot crear-se 
nova demanda pels seus productes. Seguidament, es formularà un Pla comercial per posar 
en pràctica totes aquelles accions que ajudin Molí Paperer a assolir els objectius fixats, i 
finalment es plantejarà un Pla econòmico-financer per preveure de forma aproximada quins 
seran els resultats de l’empresa a partir de la implantació de les accions del Pla comercial i 
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7. Pla de màrqueting 
En base als recursos de l’empresa i a les oportunitats que ofereix el mercat, s’han fixat uns 
objectius coherents però alhora ambiciosos, per tractar de trobar una estratègia que 
permeti introduir els nous productes al mercat amb garanties d’èxit i alhora minimitzi els 
riscos empresarials. 
El Pla de màrqueting està estructurat sota la guia del marketing mix. Aquest sistema 
considera com a elements controlables el producte, el preu, la distribució i la promoció, i 
com a elements no controlables l’entorn, el mercat i la competència. 
Així doncs, després de fixar uns objectius a curt i a llarg termini, es defineixen les 
estratègies de producte, de preu, de distribució i de publicitat i promoció. A partir d’això, es 
dissenya un pla comercial per poder aconseguir els objectius fixats.  
7.1. Objetius del màrqueting 
7.1.1. Objectius a curt termini 
A curt termini, l’objectiu és principalment i de forma urgent l’augment de les vendes el 
proper any 2009, per poder fer front a la crisi econòmica amb garanties suficients. L’objectiu 
fixat és un augment de les vendes del 20%. Per a fer-ho, està previst fer una campanya de 
màrqueting de nous productes low cost, que introdueixi principalment una nova línia de 
participacions de casament, estampes de comunió, postals i nadales.  
Molt lligat amb l’augment de les vendes, es creu que serà necessari contractar com a 
mínim dos nous comercials per Catalunya abans d’un any. A més, s’estan preparant uns 
plannings comercials, amb llistats de clients per províncies i amb un calendari per visitar-
los. 
Les pèrdues degudes a devolucions per comandes incompletes o material defectuós o 
equivocat, s’ha fixat que decreixin fins a valors propers al 10% sobre el volum total de 
venda bruta, la meitat del valor actual, que ronda el 20%.  
Un altre dels objectius a curt termini és aconseguir més finançament (ampliació de línies 
crèdit), per part de caixes i bancs i també per part de l’Administració Pública, estudiant 
detalladament la possibilitat d’obtenir subvencions i ajudes. 
Pel que fa a producció, és important centrar-se en els productes més rentables, és a dir, els 
que es puguin fabricar de forma ràpida, senzilla i econòmica. És per això que almenys a 
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curt termini s’ha suprimit el departament d’impressió, que comportava moltes hores de 
dedicació i del que s’obtenia molt poca rendibilitat.  
També s’ha fixat tant pel 2009 com pels posteriors exercicis recuperar el volum de treballs 
particulars i encàrrecs que històricament havia realitzat Molí Paperer. Aquests encàrrecs no 
suposen per l’empresa ni una gran despesa ni una gran inversió en hores de feina, perquè 
habitualment consisteixen en una cessió de les instal·lacions perquè els artistes puguin 
treballar, assessorament en les tècniques i subministrament de materials.  
7.1.2. Objectius a llarg termini 
L’objectiu principal a llarg termini és augmentar les vendes en els propers 5 anys un 40%, 
mitjançant un canvi en la política comercial, potenciant nous productes i consolidant els 
productes “estrella” de l’empresa. Per a fer-ho, serà necessari ampliar el número de 
comercials (sobretot a Espanya), ampliar la xarxa de distribució i realitzar un bon pla de 
màrqueting. És vital per l’empresa captar nous clients importants, que representin grans 
volums de facturació i pocs problemes de pagament.  
El segon objectiu principal a llarg termini és potenciar l’exportació, principalment a Europa i 
als Estats Units. Actualment només representa un 3,5% i es pretén assolir valors al voltant 
del 7%, com va passar el 2001. 
El tercer objectiu a llarg termini és aconseguir que les pèrdues per devolucions arribin i 
s’estanquin en un valor residual proper al 2,5% del volum total de venda neta.  
Aquesta etapa d’expansió està previst que coincideixi amb l’extinció dels contractes de 
leasing del toro del magatzem, del cotxe i del sistema de prestatgeries metàl·liques, fet que 
ha de fer possible un sanejament de l’exigible a llarg termini. 
7.2. Estratègia de producte 
7.2.1. Core business 
S’entén per core business aquella activitat, producte o família de productes que més 
beneficis aporta a l’empresa, que la caracteritzen, la defineixen i la diferencien dins del 
mercat. 
En el cas de Molí Paperer la família de productes “estrella” any rere any és la col·lecció 
Privat, amb diferència. És la família líder tant en nombre d’unitats venudes com en volum 
de facturació (veure Annex C). Després trobaríem la col·lecció Rústic i una mica més per 
sota la família Caribe. Aquests papers defineixen molt bé la línea que ha diferenciat Molí 
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Paperer de la resta de fabricants de paper, per ser papers amb barbes, textura i colors vius 
fàcilment combinables entre sí. Formarien part del core business de Molí Paperer. 
En papers industrials, la única família que destaca pel que fa a facturació però sobretot en 
número d’unitats venudes és la Magic. Ara bé, els papers industrials no es considerarien 
core business perquè Molí Paperer només els distribueix. No diferencien l’empresa (hi ha 
altres subministradors al mercat que venen el mateix producte) ni la caracteritzen, ja que 
l’estendard de Molí Paperer sempre han estat els productes artesanals. A més, el 
percentatge de facturació que representen és escàs pel fet de tenir un preu unitari baix. 
En canvi, sí que destaca per facturació dins del grup d’altres famílies, la família Regal 
(llibretes, llibres, àlbums de fotos, postals, etc.), seguit de la col·lecció de Noces 
(participacions de casament) i les col·leccions de Nadal. Aquests articles també formarien 








Així doncs, la resposta a la qüestió plantejada a l’inici del projecte sobre si era o no viable 
deixar la producció de papers artesanals i dedicar-se exclusivament a la distribució de 
papers industrials és no. Els productes artesanals són el core business de Molí Paperer, 
sense ells l’empresa passaria a formar part del grup de centenars de distribuïdors de 
papers industrials. A més, s’ha comprovat que pràcticament no té competència en aquest 
àmbit i aquest és un avantatge que ha d’aprofitar. 
Així mateix, la producció artesanal ofereix a Molí Paperer la possibilitat de seguir realitzant 
treballs de col·laboració amb artistes (pintors i escultors, sobretot), que li permeten estar a 
l’avantguarda en tot els temes relacionats amb l’art i li proporcionen uns ingressos extra, ja 











 Taula  7.1. Promig del percentatge de facturació sobre facturació total 
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7.2.2. Estratègia de diferenciació 
Molí Paperer ha aconseguit al llarg dels seus 16 anys d’història fusionar modernitat i 
tradició, oferint en la seva cartera de productes, una àmplia gamma de colors, mides i 
textures en papers artesanals, però sense donar l’esquena a les innovacions en papers 
industrials, combinant ambdós productes per crear també postals, àlbums de fotos, 
llibretes, nadales o participacions de casament. 
A Espanya i a la resta d’Europa en general, hi ha algun altre subministrador de paper 
artesanal, però no ha innovat ni en colors, ni en textures i es limita a oferir alguns articles en 
formats molt clàssics i només en color blanc o crema. 
A més, tot i oferir un producte elaborat i de qualitat, ha mantingut una relació qualitat-preu 
raonable i ha anat introduint al llarg dels anys millores per contribuir a la preservació del 
medi ambient (instal·lació d’una depuradora, d’un sistema de reutilització de l’aigua dels 
púlpers, canvis en les coles que s’afegeixen per unes amb menor impacte ecològic, etc.). 
7.2.3. Futurs productes 
En el món del paper hi ha una realitat que s’ha d’assumir abans de plantejar nous 
productes o línies d’acció per augmentar les vendes. En els darrers 20 anys hi ha hagut una 
evolució tecnològica completament accelerada que ha permès passar de l’escriptura 
exclusivament manual (tinta, carbó, aquarel·la, etc.) a l’era digital dels ordinadors i internet, 
passant per les màquines d’escriure.  
Internet ha fet disminuir considerablement l’enviament de cartes, nadales, felicitacions i, fins 
i tot, de participacions de casament, ja que s’opta a vegades per enviar-les per correu 
electrònic. 
Així mateix, amb l’aparició de les fotografies digitals, cada cop més gent prefereix no 
“revelar” les seves instantànies i passar-les directament a un àlbum digital que marques 
com Hofmann s’encarreguen d’editar i enquadernar.  
Hi ha camps, però, que internet i els àlbums digitals encara no poden abarcar: 
- Cartes de restaurant 
- Postals especials d’agraïment, targetes per adjuntar en regals de forma física (floristeries, 
bomboneries, botigues de regal d’un cert nivell...) 
- Punts de llibre 
- Diplomes 
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- Majoria de participacions de casament 
- Portades de treballs (escoles), tot i que aquest àmbit és molt minoritari 
A partir d’aquestes necessitats, poden plantejar-se nous productes dividits en dos grans 
grups: una línia de productes low cost per revifar les vendes durant el període de recessió 
econòmica i una línia de productes innovadors per llençar a partir de 2010-2011. Aquests 
productes low cost estarien fets igualment amb papers artesanals (per diferenciar-los de la 
resta de productes industrials del mercat), però amb un menor manipulat i utilitzant papers 
de les famílies més econòmiques de Molí Paperer. 
2009-2010 
- Targetes felicitació low cost per aniversaris, esdeveniments (casaments, naixements, 
nova feina, finals carrera, etc.) 
- Línia de participacions de casament low cost per a nuvis que no puguin permetre’s una 
gran despesa 
- Nova línia de petites targetes per vendre principalment a les floristeries i a les pastisseries 
(per adjuntar als regals, als pastissos, als rams...) 
2011-2013 
- Noves participacions de casament (caixetes, puzzles, jocs de troquels, participacions amb 
olors...) 
- Papers amb olors (mar, terra humida, flors, canyella, xocolata, fruites...) 
- Noves nadales (amb olor de llenya, de torrons...) 
- Cartes de restaurant innovadores (amb fotos dels plats) 
- Cartes de vins per centres i cellers on es fan cates de vins (amb la possibilitat d’afegir-hi 
també olor de vi, de raïm, de terra humida...) 
- Targetes de felicitació amb la possibilitat d’enregistrar-hi veu 
- Expositors especials per exportació amb assortits bàsics 
Pla de negoci per una empresa del sector paperer  Pág. 57 
 
 
7.3. Estratègia de preus 
El preu és l’únic instrument del marketing mix que produeix ingressos i que, per tant, té 
conseqüències directes sobre el compte de pèrdues i guanys. A més, de les tres variables 
que influeixen de forma directa en el benefici (volum de vendes, cost i preu), el preu és el 
que té un efecte més important. 
Així doncs, és de vital importància fixar una bona política de preus, sobretot en els 
productes nous. En aquests productes nous caldrà tenir en compte el mercat i la demanda, 
ja que alguns productes són experimentals i, per tant, encara no existeixen al mercat en 
forma de papers artesanals. D’aquests, Molí Paperer en tindrà l’exclusivitat, almenys dins 
del mercat nacional. També caldrà fixar-se en els costos, ja que el preu dels productes 
hauria de ser més gran que el cost total (la suma de costos fixos més costos variables) i en 
qualsevol cas més gran que els costos variables. En aquest sentit, l’empresa hauria 
d’aprofitar la seva experiència per intentar disminuir els costos unitaris. 
Pel productes nous poden llençar-se ofertes en forma d’expositors monoproducte tant pel 
mercat nacional com internacional. 
Tot i que en alguns productes Molí Paperer sigui pioner, n’hi ha d’altres que en format 
industrial ja existeixen. És el cas per exemple de les postals que ofereixen la possibilitat 
d’enregistrar-hi veu. Poden trobar-se ja en algunes cases de subhastes a internet i en 
botigues especialitzades. Seria convenient estudiar entre quins preus oscil·len aquestes 
postals abans de fixar el preu per poder ser competitius.  
7.4. Estratègia de promoció i publicitat 
L’estratègia de promoció i publicitat de Molí Paperer es dividirà en dues etapes 
diferenciades (2009-2010 i 2011-2013), perquè els objectius que es proposen no són els 
mateixos pel pla de xoc per fer front a la crisi econòmica que pel pla d’expansió de 
l’empresa. En la primera etapa el que es procurarà serà mantenir els clients que es tenen i 
fidelitzar-ne les compres. En la segona, arribar a una sèrie de clients potencials i ampliar la 
cartera de productes. En ambdós casos, es descarta d’entrada els mailings tradicionals a 
clients via correu postal, per tractar-se d’un sistema utilitzat amb anterioritat i que no ha 
donat grans resultats. 
Pels mateixos motius, s’exclou també (almenys de forma temporal) la participiació a fires 
internacionals, limitant-se aquesta a les fires d’àmbit nacional (Intergift Madrid i Expohogar 
Barcelona). 
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L’aparició a altres mitjans de comunicació (revistes especialitzades, premsa, etc.) també es 
descarta per motius econòmics. 
2009-2010 
• Creació de catàlegs per presentar la línia de participacions de casament i postals 
low cost. 
• Visites setmanals als millors clients i mensuals als clients petits (com a mínim) per 
fidelitzar vendes. 
• Actualització de la pàgina web (no s’actualitza des de 2004), incorporant les noves 
línies de producte. 
• Visites a floristeries i pastisseries per presentar les targetes per adjuntar als regals, 
als pastissos, als rams… 
2011-2013 
• Creació de catàlegs per presentar els nous productes (veure apartat 7.2.3). 
• Mailing via correu electrònic, presentant els nous productes i anunciant la 
disponibilitat de catàlegs. 
• Anunci dels nous productes a la pàgina web (si cal amb l’ajuda de pop ups1). 
• Creació d’expositors tipus per potenciar i facilitar l’exportació. 
• A més llarg termini, s’estudiarà la possibilitat de configurar la pàgina web de tal 
manera que inclogui una base de dades amb els articles existents, els seus preus i 
la seva disponibilitat en estoc. 
7.5. Estratègia de distribució i servei 
En l’actualitat, Molí Paperer té dos canals de distribució principals: la venda directa a petits 
comerços i l’ús de distribuïdors en determinades zones (València, Portugal, Alemanya) que 
fan d’intermediaris entre l’empresa i les botigues. 
 
1 Finestres que emergeixen de manera automàtica (generalment sense que l’usuari ho sol·liciti) quan 
s’accedeix a determinades pàgines web. 
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Molí Paperer vol potenciar a mig termini l’ús d’aquests distribuïdors, ja que faciliten i 
simplifiquen l’emissió de comandes, agrupant compres de diverses botigues i ocupant-se 
ells mateixos de la posterior distribució als clients. Amb un sol fax, una sola trucada o un sol 
correu electrònic poden agrupar-se més de 10 comandes de diferents clients.  
L’enviament d’aquestes comandes es fa per quatre vies diferents: Correus (carta 
certificada, carta certificada urgent, paquet blau, paquet internacional econòmic, correu 
urgent internacional o postal exprés nacional), Tourline Express (missatgeria fins a 10 kg), 
Spain-Tir (transportista), sense oblidar l’entrega per part dels comercials a la pròpia botiga.  
Cada vegada que s’ha d’entregar un paquet, s’estudia la forma més econòmica de fer-ho 
tenint en compte on s’ha d’enviar, quant pesa el paquet i amb quina urgència el vol el client. 
La política de pagament de ports pot consultar-se a l’Annex D. 
Els 12 millors clients de Molí Paperer, però, estan exclosos d’aquesta política i sempre se’ls 
hi envien les comandes a ports pagats. De totes maneres, pel volum de les comandes que 
solen fer, entrarien igualment dins del barem de ports pagats. 
7.5.1. Política de servei i atenció al client 
Amb l’experiència, Molí Paperer ha millorat molt l’atenció al client, així com el sistema de 
gestió d’estocs i el d’emissió i control de factures i rebuts.  
Algunes de les millores introduïdes en els darrers anys han estat: 
• Proporcionar llistats de preus amb informació dels productes als clients, per tal de 
facilitar-los la realització de les comandes. 
• Atenció personalitzada per telèfon de les 9h a les 18h. 
• Servei d’abonament immediat en cas de productes defectuosos. 
• Servei de gestió d’estocs completament automàtic, que permet informar als clients 
instantàniament de la possibilitat de servir-los la comanda. 
• Expositors en botigues completament gratuïts. 
• Catàlegs en dipòsit també gratuïts. 
• Entrega màxima en 72h a qualsevol punt de l’estat espanyol. 
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8. Pla comercial 
Com ja s’ha comentat amb anterioritat, el pla estratègic per Molí Paperer tindrà dues etapes 
diferenciades, tant pel que fa a objectius com en tot el relacionat amb les vendes (pla de 
vendes, estimacions de vendes). La primera etapa comprendrà els anys 2009-2010 i la 
segona els anys 2011-2013. 
Aquest pla comercial té com a objectius els exposats a l’apartat 7.1. que bàsicament 
consisteixen en un augment de les vendes del 20% i l’augment del finançament l’any 2009 i 
un augment de les vendes del 40% i l’increment del volum que representa l’exportació 
sobre la facturació total del 3,5% (situant-se en valors propers al 7%). 
8.1. Estratègia de vendes 
L’estratègia de vendes es basarà en els següents punts: 
2009-2010 
1. Estratègia de captació de nous clients. Els comercials es formaran de manera que 
facin una presentació estàndard de l’empresa i els productes, seguida de l’oferiment 
de mostres (catàleg) en dipòsit i la possibilitat d’instal·lar un expositor de Molí 
Paperer a la botiga (també en dipòsit i completament gratuït). És molt important que 
en aquesta etapa els comercials estiguin especilment motivats, ja que l’objectiu de 
vendes per aquest període és d’un increment del 20% respecte el 2008. 
2. Fidelització dels clients existents. Cada comercial tindrà una cartera de clients 
assignats que haurà de gestionar i atendre personalment de forma regular. En 
aquesta etapa no hi haurà ofertes ni descomptes especials. La política de 
fidelització estarà basada únicament en la qualitat del servei. També es controlarà a 
fons el contingut de cada paquet i la qualitat dels productes que s’emblisten per 
evitar devolucions, tant per defectes del material com per incompletitud o 
equivocació del contingut. 
3. Introducció dels productes low cost. Es formarà els comercials i les persones que 
atenen les comandes per telèfon, fax i correu electrònic de les característiques de la 
nova línia de productes de baix preu. Els primers mesos, s’oferirà aquesta nova línia 
a tot aquell que truqui per realitzar una comanda, per tal de donar a conèixer els 
productes. Els comercials presentaran també en persona la nova línia a tots els 
seus clients de forma personalitzada. 




1. Estratègia de captació de nous clients. En aquesta etapa l’objectiu d’increment de 
vendes està més enfocat a la fidelització de les compres dels clients existents que a 
captar-ne de nous. De totes maneres, periòdicament D2 extreurà un llistat de clients 
potencials per províncies que es passarà al comercial de la zona perquè els visiti. 
2. Fidelització dels clients existents. En una etapa clau pel que fa a la fidelització dels 
clients, és imprescindible aportar valor afegit a la compra del producte, oferint 
paquets d’oferta, descomptes per volum o incentius similars.  
3. Introducció de les noves línies de producte. A través dels comercials, de les 
persones que atenen el telèfon i de la pàgina web es presentaran les noves 
gammes de productes de Molí Paperer (papers amb olors, postals amb 
enregistrament de veu, cartes de restaurant amb imatges dels plats, etc.). També 
es promocionaran aquests nous productes via correu electrònic per a tots aquells 
clients que en disposin. 
4. Introducció dels expositors per exportació. Es prepararan expositors especials pel 
mercat exterior, amb paquets de material bàsics i fàcilment introduïbles a 
l’estranger. Els dos comercials que durant aquesta etapa portarn tots els temes 
relacionats amb l’exportació, juntament amb C1, s’encarregaran de promocionar 
aquests nous expositors per ampliar el número de clients estrangers. 
8.2. Força de vendes 
2009-2010 
1. Estructura. La força de vendes estarà formada en aquest període per entre 4 i 7 
comercials, incorporant-ne dos al setembre de 2009 i un tercer durant el 2010, 
dedicat exclusivament a l’exportació. Aquests comercials estaran sota la supervisió 
de D2 i comptaran amb el suport de C1 en les tasques relacionades amb 
l’exportació. 
2. Qualitat de la venda. Es realitzarà un seguiment de les vendes per part de D2, 
degut al pes que té l’augment de ventes en els objectius marcats per aquest 
període. Aquest seguiment inclourà un planning per mesos dels clients a visitar i 
una reunió de control cada dos mesos amb els comercials. 
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3. Seguiment, formació i motivació dels comercials. Es farà un seguiment proactiu de 
tota l’activitat quotidiana dels comercials, amb formació continuada i motivació 
permanent dels venedors. 
2011-2013 
1. Estructura. La força de vendes estarà formada en aquest període per 8 comercials, 
amb una darrera incorporació el 2011, que seguiran sota la supervisió de D2. 
D’aquests comercials, 2 estaran dedicats exclusivament a la gestió de clients 
d’exportació. 
2. Qualitat de la venda. D2 supervisarà personalment la gestió general de les vendes, 
per tal de garantir la qualitat del servei de venda i postvenda. 
3. Incentius pels comercials. En aquesta etapa (i sempre en funció dels resultats) 
poden introduir-se altres incentius pels comercials a part de la comissió sobre 
vendes, com per exemple la possibilitat de què una part del sou sigui variable i 
depengui d’objectius personals concrets o d’objectius generals de l’empresa.  
4. Seguiment, formació i motivació dels comercials. Se seguirà fent un seguiment 
proactiu de tota l’activitat quotidiana dels comercials, amb formació continuada i 
motivació permanent dels venedors.  
8.3. Pla de vendes anual 
Per tal de fer una previsió de les vendes pel 2009 s’han tingut en compte les dades sobre 
vendes analitzades anteriorment, així com els objectius fixats pel propers exercicis. 
 
  2002 Variació 2003 Variació 2004 Variació 2005 Variació 
Venda Bruta 1.032.562 - 955.186 -7,49% 914.013 -4,31% 897.752 -1,78% 
Devolucions 208.017 - 133.702 -35,7% 112.879 -15,6% 134.487 19,1% 
  
                
  
2006 Variació 2007 Variació 2008 Variació     
Vendes 826.904 -7,89% 868.160 4,99% 639.197* -26,37%     
Devolucions 137.667 2,4% 187.199 36,0% - -     
  
                
 
 Taula  8.1. Evolució de les vendes 2002-2008 
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• Les vendes han baixat un 7,14% de mitjana per any i les devolucions han 
augmentat un 1,24%. Ara bé, des de 2002 fins ara hi ha una diferència entre volums 
de venda neta del 38,1% i un augment de les pèrdues per devolucions de més del 
40%. És a dir, que amb els objectius marcats a 5 anys les vendes arribarien a valors 
similars als de 2002. 
• L’objectiu d’increment de vendes fixat és del 20% pel 2009 (sobretot basat en un 
augment de la força de vendes, la millora de la pàgina web, la introducció de la nova 
línia de productes low cost i la contractació de comercials dedicats en exclusiva al 
mercat exterior).  
• Com a punt de partida s’han pres les dades de 2008, amb resultats reals fins a 
setembre i extrapolats pel tercer trimestre. Els grups de vendes s’han dividit en petit 
comerç, exportació i distribuïdors. 
• Per a  fer l’extrapolació dels resultats de les vendes pel tercer trimestre de 2008, 








































• Per distribuir l’increment de vendes del 20% pel 2009 s’ha procurat començar amb 
increments petits i s’ha anat augmentant, fent incidència sobretot en aquells mesos 
que històricament concentren major volum de vendes (abril per Sant Jordi i les 
comunions i octubre per la campanya prèvia a Nadal).  
 Fig.  8.1. Promig mensual de vendes 2006-2007 
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• En canvi, les pèrdues provocades per les devolucions (fixada en 10,5% de mitjana 
pel 2009 en comptes dels valors històrics propers al 20-25%) s’han distribuït de 
forma decreixent perquè s’ha suposat que la millora en la forma de treballar serà 































































 Fig.  8.3. Decrement de les pèrdues per devolucions 2009 
 Fig.  8.2. Increment de les vendes mensuals 2009 
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Gener Febrer Març Abril Maig Juny Juliol Agost Set Oct Nov Des TOTAL 
Venda 
exportació 1.754 2.053 2.283 689 4.184 2.053 2.045 2.322 2.355 6.409 0 0 26.148 
Venda a  
distribuïdors 4.857 6.619 5.803 6.664 3.566 4.197 4.740 1.523 3.264 5.875 2.504 3.204 52.817 
Venda a petit  
comerç 51.835 73.855 62.217 94.415 72.213 50.847 49.406 12.616 45.085 97.875 79.332 59.204 748.901 
Total venda  
bruta 2009 58.447 82.528 70.304 101.767 79.964 57.096 56.191 16.461 50.704 110.159 81.836 62.408 827.865 
Ràtio de  
devolucions  
i abonaments 15% 15% 15% 12% 12% 12% 10% 10% 10% 5% 5% 5% - 
Total venda  
neta 2009 49.680 70.149 59.758 89.555 70.368 50.245 50.572 14.815 45.633 104.651 77.744 59.288 742.458 
Total venda  




anterior 12,6% 2,9% 8,3% 39,4% 29,5% 24,2% 14,5% 4,1% 0,7% 33,0% 28,3% 28,3% - 
% Vendes  
mensuals 
respecte total 6,7% 9,4% 8,0% 12,1% 9,5% 6,8% 6,8% 2,0% 6,1% 14,1% 10,5% 8,0% 100,0% 
 Taula  8.2. Previsió mensual de vendes 2009 
 Fig.  8.4. Estimació anual de venda bruta 2009 
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8.4. Estimacions de vendes 
A partir de 2009 se suposen increments anuals del 4%, per poder assolir el 40% 
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Pel que fa a la disminució de les pèrdues per devolucions i abonaments, s’assolirien valors 
propers al 2,5% (que s’ha fixat als objectius a llarg termini com a valor residual). 
8.5. Gestió de personal 
Per l’empresa, aquest PFC suposa una reflexió profunda del que ha estat la seva activitat al 
llarg d’aquests 15 anys. És per això que pretén inculcar una nova mentalitat vers la 
companyia no només a la gent que ja en forma part sinó també a tots aquells que entrin a 
formar part de l’empresa a partir d’ara. Més compromís, més responsabilitat, que cadascú 
vegi que la seva petita contribució és important perquè tot funcioni correctament. Un error 
en l’anotació d’una comanda implica un enviament erroni de la mercaderia i, per tant, una 
devolució i el descontentament del client, a part d’una despesa per l’empresa; un comercial 
desmotivat desatén els clients de la seva zona, que probablement busquin alternatives al 
mercat per suplir la seva necessitat…i així en tots i cadascun dels llocs de treball.  
Al llarg d’aquests anys, s’han anat establint unes pautes en la gestió dels recursos humans 
de l’empresa, que en línies generals serien: 
 Fig.  8.5. Estimació anual de vendes 2009-2013 
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• Cada persona rep una remuneració digna, que varia segons la tasca que realitza. 
Així, el quadre salarial queda com s’indica a l’Annex E. 
• Els comercials d’àmbit nacional tenen una comissió d’entre el 10 i el 12% sobre les 
vendes realitzades, tant si aquestes es fan directament al comercial quan aquest 
visita la botiga com si es fan per telèfon a l’oficina. El comercial d’exportació, C1, té 
una comissió del 3% sobre les vendes. 
• Els comercials passen mensualment els informes de les vendes, que C1 
s’encarrega de llistar en un document que es revisa i s’entrega a D2.  Ara bé, 
després d’alguns anys treballant amb aquest sistema, els resultats a nivell de 
compromís dels comercials no són bons. Fa temps que es detecta una relaxació en 
les vendes i una disminució de la freqüència de visites als clients. Fins i tot es donen 
casos de frau entre els comercials, com ara passar com a comanda de botiga 
encàrrecs que els clients fan per telèfon al comercial. El problema principal és que 
cobren el 10-12% de comissió de totes les vendes, tant si aquestes es fan en 
persona com per telèfon, per tant, en comptes de visitar els clients, els truquen i 
s’estalvien el viatge. Això implica que les comandes siguin inferiors, perquè està 
demostrat que els clients fan comandes més grans quan els comercials els visiten a 
la botiga que quan se’ls truca per telèfon. 
Una possible solució a aquest problema podria ser tornar al sistema tradicional de venda 
comercial, oferint a més del sou brut un percentatge sobre les vendes fetes a botiga. 
També podrien afegir-se objectius concrets que serveixin per obtenir una altra part de sou 
variable, com incrementar el número de punts de venda o el número d’expositors col·locats 
en botigues. 
Pel que fa al sou, i després de fer un estudi comparatiu amb altres petites empreses, pot 
concloure’s que està molt per sobre de la mitja (21.000-24.000 €/any de sou brut més 2-5% 
sobre vendes). A l’hora de contractar els nous comercial aquest fet també es tindrà en 
compte. 
8.5.1. Pla de Recursos Humans 
Per l’exercici 2009, hi ha previstes dues noves incorporacions, totes dues en l’àmbit 
comercial nacional (i més concretament per a Catalunya), que dependran directament de 
D2. Aquestes incorporacions tindran lloc a partir de setembre del 2009. 
Ara bé, també cal tenir en compte la baixa d’un dels comercials ja existents (CL5) el 
desembre de 2008. De forma temporal, D2 s’encarregarà dels seus clients.  
Pàg. 68  Memòria 
 
A partir de 2010, està prevista la contractació de dos comercials més dedicats 
exclusivament a l’àrea d’exportació, per tal d’intentar assolir l’objectiu del 7% de vendes 
d’exportació sobre la facturació total. Aquestes incorporacions tindrien lloc una durant el 
2010 i l’altra (i en funció dels resultats de la primera) durant el 2011. 
A aquests quatre nous comercials, com a la resta de personal d’aquest departament 
(CL1,...,CL5), no se’ls hi farà un contracte sinó que treballaran com a autònoms i passaran 
mensualment una factura per l’import total de la comissió sobre vendes corresponent. 
Aquest augment previst de les vendes, implicaria un augment de la producció i de les 
tasques que es realitzen al magatzem. Per això també s’ha tingut en compte la contractació 
de dues persones més a Producció (obrint així de nou el torn de tarda) i una més al 
Magatzem. Aquestes persones entrarien en plantilla a partir de 2011. 
A l’Annex E s’adjunta la previsió de despeses de personal per a l’exercici 2009, així com 
una estimació de les noves incorporacions en el període 2010-2013. L’impacte d’aquestes 


















































 Fig.  8.6 Distribució salarial per departaments 2009-2013 
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Les premises que s’han tingut en compte per fer els càlculs són: 
• Els salaris bruts que consten a l’Annex E inclouen 14 pagues, amb una retenció del 
16% d’lRPF i un 6,35% de Seguretat Social (4,7% per a Contingències Comuns, 
1,55% per Atur i 0,1% per Formació Professional).  
• Els tipus de cotització a càrrec de l’empresa en Règim General de la Seguretat 
Social pel 2008 són d’un 23,60% per a Contingències Comuns, 5,5% per Atur (des 
de l’1 de juliol de 2008) i 0,60% per Formació Professional. 
• S’ha assumit un augment salarial interanual igual a l’IPC. Pel 2009, les previsions 
apunten a un IPC d’entre el 3,6% i el 2,8%, per la qual cosa s’ha pres un 3,25% 
com a valor de referència. A partir de 2010, està previst que l’IPC continuiï baixant 
fins a valors propers al 2% pel 2012. Així, s’ha pres un IPC del 3% pel 2010, del 
2,5% pel 2011 i del 2% pel 2012, afectant cadascun d’ells al càlcul de l’augment 
salarial de l’any immediatament posterior. 
• Com que els comercials no consten com a personal de l’empresa, s’inclou una taula 
a part amb un càlcul aproximat de les seves factures mensuals previstes des de 
2009 fins a 2013, basades en el promig de les factures dels comercials actuals des 
de 2006 fins a 2008. 
8.5.2. Selecció de personal 
La selecció dels nous comercials anirà a càrrec de D2, que és el codirector que supervisa el 
departament comercial. Com que ell mateix assumeix les tasques de comercial pels clients 
importants de Barcelona i Madrid, coneix perfectament el perfil que necessiten i les 
carències que s’han observat en els comercials al llarg dels darrers anys i procurarà evitar 
els mateixos errors. 
El procés de selecció està previst que es faci a través d’un portal d’internet especialitzat en 
la oferta i demanda de llocs de treball, a través d’un anunci en aquesta web. El primer 
anunci és gratuït i els anuncis posteriors tenen un cost de 200 €. La previsió és que aquest 
procés de selecció no duri més de 2 mesos. 
8.5.3. Formació del personal 
Als comercials seleccionats se’ls hi explicarà detalladament la cartera de productes de 
l’empresa, així com els serveis que aquesta ofereix. Les primeres visites les realitzarà com 
a acompanyant d’algun dels altres comercials (probablement D2), per poder veure quina és 
la imatge que Molí Paperer vol donar i quina és la manera de treballar. 
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Així mateix, durant els primers mesos de feina s’intentaran corregir aquells detalls que 
l’empresa consideri oportuns, ja que per la tipologia de la feina dels comercials (solitària, 
moltes vegades sense supervisió, autodidacta), és molt important marcar d’entrada què vol 
d’ells l’empresa i quins són els processos que implica una venda. 
Es creu que el període des de la contractació dels nous comercials fins que aquests puguin 
treballar pel seu compte no ha de sobrepassar el mes. 
8.6. Pla de desenvolupament 
8.6.1. Infraestructura 
Per dur a terme el pla comercial no són necessàries més infraestructures de les que 
l’empresa ja té:  
• L’antic molí paperer, on hi té centralitzada la producció, l’assecat i el premsat del 
paper i que inclou el laboratori i el magatzem de rebuig de paper per reciclar. 
• La nova nau industrial, que inclou les oficines, el magatzem i l’àrea de manipulació 
del paper (relleus en sec, petites impressions, troquelats, fendits, etc.) 
L’empresa també compta amb una furgoneta que s’utilitza tant per repartir comandes 
urgents concretes com per recollir material dels submnistradors. 
Per política d’empresa, queda exclosa la possibilitat de donar als comercials cotxes 
d’empresa, telèfons mòbils o tiquets per dietes, ja que els comercials treballen en règim 
d’autònoms i aquestes despeses corren al seu càrrec. 
8.6.2. Tecnologies de la informació i la comunicació 
L’acció més important que es durà a terme en aquest sentit és l’actualització de la pàgina 
web, que actualment està totalment obsoleta i desaprofitada. Aquesta actualització 
constarà d’una primera etapa en la que s’inclouran les noves línies de producte 
incorporades des de 2004 (data de la darrera actualització de la pàgina), així com tota la 
informació referent a l’assistència de l’empresa a les fires del sector. Aquesta etapa inclou 
també una renovació de la imatge general de la web, una millora de la velocitat de 
descàrrega dels catàlegs online i la renovació de les paraules claus pels buscadors. 
Aquesta tasca anirà a càrrec d’una empresa local que ja ha realitzat tasques similars per 
Molí Paperer. 
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En una segona etapa, està previst que aquesta mateixa empresa implementi un sistema 
vinculat al programa de gestió d’estocs de l’empresa per facilitar les compres online a 
través d’un nom d’usuari i una contrasenya que es proporcionarà a tots els clients que ho 
desitgin (no es vendrà a particulars sinó que es facilitarà la possibilitat de filtrar per producte 
i població perquè tothom que hi entri pugui saber quina és la botiga més propera on poder 
comprar productes de Molí Paperer).  
8.7. Pressupost de les accions proposades 
Es detallen a continuació les despeses previstes per les dues etapes del pla de negoci: 
 
Utillatge per la fabricació de papers amb olors  500 € 
Investigació i desenvolupament 2.200 € 
Línia productes low cost 300 € 
Papers amb olors 600 € 
Postals amb enregistrament de veu 400 € 
Participacions casament 3D 500 € 
Cartes de restaurant amb fotos dels plats 400 € 
Màrqueting i Vendes 2.000 € 
Actualització de la pàgina web  700 € 
Preparació de nous catàlegs 300 € 
Mailing anunciant nous productes 100 € 
Creació "botiga online" a la web  500 € 
Anunci selecció comercials per exportació 400 € 
TOTAL 4.700 € 
 
 
Utillatge per la fabricació de papers amb olors: a partir d’una prova pilot realitzada el 
setembre de 2008, es va determinar que era inviable afegir el perfum directament al púlper, 
ja que la majoria de perfums contenen derivats oliosos i deixaven rastre quan el paper 
s’assecava. A més, el fet de barrejar-lo amb l’aigua i la pasta feia que en assecar-se el 
paper, la olor estés pràcticament extinguida. La conclusió principal de la prova pilot van ser 
que la millor manera d’afegir el perfum al paper era després de sec (o gairebé sec), pel que 
seria necessari comprar l’utillatge necessari per vaporitzar el perfum sobre el paper, així 
com algun suport especial on col·locar-hi els fulls mentre es perfumen. 
Investigació i desenvolupament: en aquesta partida s’hi inclou tant el benchmarking per 
produir postals amb enregistrament de veu, participacions de casament 3D i cartes de 
 Taula  8.3. Pressupost de les accions proposades (2009-2013) 
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restaurant amb fotografies dels plats, com el seu posterior desenvolupament de manera 
que siguin fàcilment fabricables i manipulables. També s’hi inclou el desenvolupament de la 
línia de papers amb olors i el dels productes low cost. 
Màrqueting i vendes: Aquesta partida comprèn l’actualització de la pàgina web per part 
d’una empresa especialitzada, així com el posterior desenvolupament d’una botiga online a 
la mateixa web, directament vinculada al sistema d’estocs de l’empresa (per mostrar la 
disponibilitat dels productes). També inclou la preparació dels catàlegs amb les noves línies 
de productes i els anuncis publicats a la web especialitzada en ofertes de treball. 
Com que el volum de despeses no és molt important i a més està distribuït en el temps, es 
considera que pot finançar-se sense necessitat d’haver de recórrer a préstecs o línies de 
crèdit.  
El timing del pla comercial es troba detallat a l’Annex F. També s’hi fa una previsió del 
desemborsament de les despeses que originen les accions proposades.  
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9. Pla econòmico-financer 
Les premises i simplificacions en les que es basa el pla econòmico-financer són les 
següents: 
• Les vendes brutes augmenten segons les previsions del Pla de vendes (veure 
apartats 8.3 i 8.4). 
• Les devolucions i els ràpels sobre vendes disminueixen segons les previsions del 
Pla de vendes, fins a mantenir-se en un 2,5% residual corresponent sobretot als 
ràpels que s’apliquen als clients que tenen major volum de facturació. 
• Les despeses per transport logístic i serveis de missatgeria augmenten 
proporcionalment a les vendes pel fet de ser despeses variables. 
• El contracte de leasing financer de la nau industrial expira el 2019, el de les 
prestatgeries del magatzem el 2010 i el del toro elevador i el del cotxe el 2009. A 
l’Annex H s’expliquen amb més detall els contractes de leasing. 
• Les despeses fixes corresponents a assessoria, manteniment, serveis informàtics, 
consumibles, telèfon fix, internet, manteniment de la pàgina web, neteja, etc. 
s’incrementen cada any a raó de la inflació prevista (3,25% pel 2010, 3% pel 2011, 
2,5% pel 2012 i 2% pel 2013), prenent com a base el promig de despesa dels 
darrers 3 anys. 
• Les despeses per reparacions i conservació augmenten a causa de les reformes 
que es faran a l’antiga fàbrica.  
• La despesa en sous i salaris es correspon a la despesa prevista al Pla de RRHH 
(veure apartat 8.5). 
• Els tipus de cotització a càrrec de l’empresa en Règim General de la Seguretat 
Social pel 2008 són d’un 23,60% per a Contingències Comuns, 5,5% per Atur (des 
de l’1 de juliol de 2008) i 0,60% per Formació Professional. 
• Els salaris bruts inclouen 12 pagues, amb una retenció del 16% d’lRPF i un 6,35% 
de Seguretat Social (4,7% per a Contingències Comuns, 1,55% per Atur i 0,1% per 
Formació Professional).  
• La liquidació dels tipus de cotització a càrrec de l’empresa, l’IVA i l’IRPF es paga 
cada 3 mesos. 
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• L’IVA sobre les vendes i sobre les compres és del 7%, mentre que per la resta de 
de despeses és del 16%. 
• Els proveïdors es paguen a 30 dies. 
• Les vendes es cobren també a 30 dies. 
• Les despeses de màrqueting i vendes, generals i d’administració i de distribució es 
paguen al mes. 
• Es considera que no hi ha impagats ni ingressos financers. 
• Com que els valors de vendes assolits al llarg dels següents 5 anys són similars als 
del període 2002-2004, per fer una previsió de les despeses financeres, del consum 
de mercaderies, deutors i administracions públiques la base ha estat el promig 
d’aquells anys, ajustat a l’IPC interanual corresponent.  
• Es cobren en efectiu (en el mes) els treballs concrets i encàrrecs especials per 
artistes. Els ingressos derivats d’aquestes feines assoleixen nivells similars als 
assolits durant els anys 1995-2001 (a diferència de les vendes, el valor dels 
ingressos és aproximadament pla, amb valors mínims durant el mes d’agost). 
• Pel que fa als deutes a curt i llarg termini, Molí Paperer treballa habitualment amb 
tres caixes i un banc, que li faciliten fins al moment diferents línies de crèdit així com 
petits préstecs a curt i llarg termini.  
• Les despeses en Publicitat, propaganda i relacions públiques estan basades en la 
previsió del Pla de màrqueting (veure apartats 7.4 i 8.7).  
• Els beneficis de l’empresa es reparteixen sempre de la següent manera: un 10% a 
Reserva Legal i un 90% s’acumula a Resultats d’exercicis anteriors.  
9.1.  Resultats del primer any (2009) 
En base a les premises fixades i assumint que els objectius marcats en el Pla comercial 
s’assoleixen, s’han desglossat mensualment les partides previstes pel 2009, resumint-les 
en el Compte de Pèrdues i Guanys (que informa del resultat de la gestió econòmica) i del 
Balanç de Situació (que reflecteix la situació patrimonial de l’empresa).  
El punt de partida d’ambdós anàlisis ha estat la consolidació de resultats del 2008, del que 
es disposaven dades fins a setembre i que s’ha tancat segons les previsions fins a final 
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d’any. Pot consultar-se a l’Annex G.1. A partir d’aquest tancament, s’ha realitzat el 
pressupost de Tresoreria, que es detalla a l’Annex G.2. 
9.1.1. Compte de Pèrdues i Guanys previstos 
A l’Annex G.3 es desglossen els resultats mensuals del Compte de Pèrdues i Guanys per 
l’exercici 2009, que poden resumir-se en: 
  TOTAL 2009 % 
INGRESSOS NETS PER VENDES 1.545.356 100,0% 
COST DE LAS VENDES 553.057 16,2% 
MARGE BRUT 992.299 83,8% 
COSTOS OPERATIUS 841.207 57,1% 
EBITDA 151.092 26,7% 
Amortitzacions 105.718 14,2% 
BENEFICI ABANS D'IMPOSTOS I 
INTERESSOS (BAII) 45.374 12,5% 
BENEFICI ABANS D'IMPOSTOS 
(BAI) 9.195 7,6% 
BENEFICI NET (BdI) 5.977 4,9% 
 
 
Si s’analitzen gràficament els resultats de l’explotació, pot veure’s que les despeses per 
consum de mercaderies n’acaparen una part important. En els mesos previs als de major 
venda (abril i octubre), aquesta despesa supera el 60% de l’import de la venda neta de 
l’empresa, ja que és quan s’aprovisiona per produir el que es vendrà els mesos següents. 
Per tant, aquest decalatge d’un mes fa que els valors més alts en aprovisionaments es doni 
en els mesos de març i setembre. 
La segona partida més important són les despeses en reparacions i conservació perquè 
l’empresa aposta fort a partir de 2009 per millorar les instal·lacions de l’antiga fàbrica, 
reparant-ne la teulada i acondicionant les instal·lacions de la zona de producció i dels 
estenedors. 
Finalment, la tercera partida amb major percentatge sobre les vendes són les despeses de 
personal (seguretat social a càrrec de l’empresa i sous i salaris), que previsiblement tindrà 
un fort increment durant el 2011 a causa de les noves incorporacions al Magatzem i a 
Producció. 
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Si s’agrupen el cost de les vendes i els costos operatius, s’obté la despesa de l’explotació. 
Si s’enfronta a les vendes netes i es compara amb el benefici de l’explotació, pot veure’s 
que en els mesos de major venda, el benefici és elevat, mentre que en els mesos previs 
(març i setembre) l’explotació té perdues degut a què per produir el que vendrà el mes 
següent ha d’invertir en compra de mercaderies. El mes d’agost sol registrar pèrdues 
perquè les vendes són molt baixes (molts petits comerços tanquen a l’agost) i en canvi 
l’empresa té les mateixes despeses fixes, de personal i generals i d’administració com un 
mes qualsevol.  
 Fig. 9.1. Composició de les despeses (2009) 



























Pel que fa a la rendibilitat, si es compara la rendibilitat de l’explotació (benefici de 
l’explotació –BAII- entre despeses de l’explotació) amb la rendibilitat de les vendes (benefici 
de l’explotació –BAII- entre ingressos per vendes), es comprova que la rendibilitat de les 
vendes pateix una forta baixada durant el mes d’agost pel que es comentava anteriorment: 
les poques vendes que es realitzen durant aquest mes han de “carregar” amb els costos de 

















 Fig. 9.2. Vendes netes, despesa de l’explotació i benefici (2009) 
 Fig. 9.3. Rendibilitat de l’explotació Vs. Rendibilitat de les vendes (2009) 
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Si s’estudien els resultats de l’exercici 2009, pot veure’s que pel que fa a distribució de 
costos, en el mes d’agost major part dels costos estan formats per costos fixos, mentre que 
en els mesos de març i setembre (previs als de major venda), la situació és a la inversa: els 
costos variables superen els fixos perquè es produeix més. Pel que fa a la resta de l’any, la 









































El Benefici Abans d’Impostos (BAI), és el resultat obtingut per l’empresa després de restar 


































Gener Febrer Març Abril Maig Juny Juliol Agost Set Oct Nov Des
 
 
 Fig. 9.4. Costos fixos Vs. Costos variables (2009) 
 Fig. 9.5. Benefici Abans d’Impostos acumulat (2009) 
Pla de negoci per una empresa del sector paperer  Pág. 79 
 
 
Els valors més alts s’obtenen durant els mesos següents als de major venda (abril i 
octubre), per tractar-se del BAI acumulat. Per tant, els pics de BAI acumulat es troben en 
els mesos de maig i novembre. 
Si s’analitza el marge brut (ingressos per vendes menys cost de les vendes), pot veure’s 
com els marges més alts s’obtenen en els mesos de major venda, mentre els més baixos 
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Ingressos nets per vendes




































 Fig. 9.6. Marge brut (2009) 
 Fig. 9.7. Marges i beneficis (2009) 
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9.1.2. Balanç de situació previst 
El Balanç de Situació previst per l’exercici 2009, segons el nou Pla General Comptable (en 
vigor des de l’1 de gener de 2008), queda de la següent manera: 
 
ACTIU 2009   PATRIMONI NET I PASSIU 2009 
No corrent 456.802 58,0%   Patrimoni Net 251.475 31,9% 
Despeses d'establiment 0 0,0%   Capital subscrit 120.202 15,3% 
Immaterial 385.601 49,0%   Reserva legal 17.695 2,2% 
Material 45.336 5,8%   Resultats exercicis anteriors 71.408 9,1% 
Immobilitzat financer 25.865 3,3%   Pèrdues i Guanys  5.977 0,8% 
      
  Passiu no corrent 310.956 39,5% 
Corrent 250.577 31,8%   
Préstecs bancaris a llarg 
termini 21.498 2,7% 
Existències 211.990 26,9%   Altres creditors a llarg termini 289.458 36,8% 
Deutors 37.769 4,8%   Passiu corrent 224.898 28,6% 
Ajustos per periodificació 0 0,0%   
Préstecs bancaris a curt 
termini 30.000 3,8% 
Tresoreria 818 0,1%   
Creditors comercials 
(proveïdors i avançaments de 
clients) 113.567 14,4% 
Despeses a distribuir en 
diferents exercicis 79.950 10,2%   Administracions públiques 30.345 3,9% 
Despeses per interessos diferits 79.950 10,2%   Altres deutes comercials 50.986 6,5% 
Total actiu 787.329 100,0%   Total patrimoni net i passiu 787.329 100,0% 
 
 
A partir d’aquestes dades, es comprova que aproximadament la meitat de l’Actiu segueix 
estant format per Immobilitzat (actiu no corrent), tot i que amb valors una mica superiors a 
la mitjana històrica de Molí Paperer. Aquest fet, tal i com s’havia comentat anteriorment, és 
característic de les empreses manufactureres.  
L’estructura del Patrimoni Net i Passiu, que s’havia consolidat en un 20% de patrimoni net, 
un 50% de deute a llarg termini (passiu no corrent) i un 30% de deute a curt termini (passiu 
corrent), augmenta lleugerament el patrimoni pet (fins a valors propers al 32%) degut a la 
millora substancial en el resultat dels exercicis, en detriment del passiu no corrent. 
El fons de maniobra (diferència entre actiu corrent i passiu corrent) torna a tenir valors 
raonables, trencant la tendència alcista dels últims anys. A finals del 2009, té valors similars 
als de 2002. Per norma general, el fons de maniobra ha de ser positiu per poder pagar els 
deutes a curt termini i així evitar problemes de liquidesa que podrien derivar en una 
 Taula  9.2. Balanç de situació (2009) 
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suspensió de pagaments. Ara bé, no ha de ser el més gran possible (política conservadora) 
perquè això implicaria una necessitat d’inversió molt gran en actiu corrent que no seria 

























































A partir del gràfic que compara l’evolució de l’actiu corrent enfront del passiu corrent, pot 
comprovar-que que la moderació en el fons de maniobra té el seu origen en una disminució 
de l’actiu corrent, que en els darrers anys havia assolit valors molt elevats. 
 Fig. 9.8.  Evolució del Fons de Maniobra (2002-2009) 
 Fig. 9.9.  Evolució de l’Actiu corrent Vs. Passiu corrent (2002-2009) 
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9.2. Resultats a cinc anys (2009-2013) 
9.2.1. Comptes de Pèrdues i Guanys previstos 
A l’Annex G.4 i al G.5 respectivament, s’adjunten la previsió de Tresoreria i el detall del 
Compte de Resultats pels propers 5 anys. La taula resum pel Compte de Resultats és la 
següent: 
  2009 2010 2011 2012 2013 
INGRESSOS NETS PER 
VENDES 1.545.356 100,0% 1.643.837 100,0% 1.663.306 100,0% 1.714.650 100,0% 1.750.778 100,0% 
COST DE LAS VENDES 553.057 35,8% 586.031 35,7% 608.612 36,6% 633.828 37,0% 651.504 37,2% 
MARGE BRUT 992.299 64,2% 1.057.805 64,3% 1.054.694 63,4% 1.080.822 63,0% 1.099.274 62,8% 
COSTOS OPERATIUS 841.207 54,4% 876.180 53,3% 885.513 53,2% 901.955 52,6% 914.052 52,2% 
EBITDA 151.092 9,8% 181.626 11,0% 169.181 10,2% 178.867 10,4% 185.222 10,6% 
Amortitzacions 105.718 6,8% 107.832 6,6% 109.989 6,6% 112.189 6,5% 114.433 6,5% 
BENEFICI ABANS 
D'IMPOSTOS I 
INTERESSOS (BAII) 45.374 2,9% 73.793 4,5% 59.192 3,6% 66.679 3,9% 70.789 4,0% 
BENEFICI ABANS 
D'IMPOSTOS (BAI) 9.195 0,6% 36.875 2,2% 21.502 1,3% 28.230 1,6% 31.552 1,8% 
BENEFICI NET (BdI) 5.977 0,4% 23.969 1,5% 13.977 0,8% 18.349 1,1% 20.509 1,2% 
 
 
Com pot observar-se, el Benefici Net del 2011 es veu afectat per la contractació de dues 
persones més a Producció (per crear un nou torn) i una persona més a Magatzem per 
donar suport a les tasques de manipulació del paper. Tot i que la previsió arriba només fins 
al 2013, les noves incorporacions, juntament amb els nous comercials autònoms (pel 
mercat nacional i per exportació) han de fer augmentar les vendes i el Benefici Net de 
forma considerable en exercicis posteriors. 
Si s’observa la composició de les despeses en els propers 5 anys, pot veure’s com la 
partida de consum de mercaderies segueix acaparant gairebé el 30% de les despeses 
totals, seguides d’aprop per la partida de reparacions i conservació. En tercer lloc segueix 
havent-hi la partida de despeses de personal, que experimenta un increment substancial 
l’any 2011, per les contractacions que es comentaven anteriorment. Les despeses en 
Publicitat, propaganda i relacions públiques també augmenten lleugerament, degut a què 
Molí Paperer valora positivament el paper d’aquesta partida sobretot en l’etapa d’expansió. 
 Taula  9.3. Compte de Pèrdues i Guanys (2009-2013) 
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 Fig. 9.10.  Composició de les despeses (2009-2013) 
 Fig. 9.11.  Marge brut (2009-2013) 
















































9.2.2. Balanç de situació previst 
A l’Annex G.6 es detalla el balanç de situació pels propers 5 anys, segons el nou Pla 
General Comptable (en vigor des de l’1 de gener de 2008), que es resumeix en la taula 
següent: 
 
 Fig. 9.12.  Marges i beneficis (2009-2013) 
 Fig. 9.13. Benefici Abans d’Impostos acumulat (2009-2013) 




ACTIU 2009 2010 2011 2012 2013 
No corrent 456.802 58,0% 469.924 58,1% 481.855 58,0% 499.115 58,3% 512.793 58,3% 




exercicis 79.950 10,2% 80.750 10,0% 81.557 9,8% 82.373 9,6% 83.196 9,5% 
Total actiu 787.329 100,0% 809.326 100,0% 830.154 100,0% 856.731 100,0% 879.726 100,0% 
           
PATRIMONI 
NET I PASSIU 2009 2010 2011 2012 2013 
Patrimoni Net 251.475 31,9% 256.653 31,7% 261.157 31,5% 269.378 31,4% 285.628 32,5% 
Passiu no 
corrent 310.956 39,5% 346.872 42,9% 342.274 41,2% 343.566 40,1% 342.061 38,9% 
Passiu corrent 224.898 28,6% 205.801 25,4% 226.723 27,3% 243.787 28,5% 252.037 28,6% 
Total 
patrimoni net i 






































 Taula  9.4. Balanç de Situació (2009-2013) 
 Fig. 9.14.  Estructura de l’Actiu (2009-2013) 
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L’estructura de l’Actiu i del Patrimoni Net i Passiu pels propers 5 anys és pràcticament 
plana, és a dir, es mantenen les proporcions que han caracteritzat l’empresa els darrers 
anys. La diferència és que es procura que la Tresoreria sigui positiva, tot i que és difícil que 
el ràtio de Tresoreria tendeixi al valor òptim per poder fer front als pagaments del deute 
vençuts i a les contingències financeres (0,2 per les empreses industrials). La raó és que 
per aconseguir valors propers a aquest ràtio s’haurien de tenir xifres de Tresoreria properes 
als 45.000 €, mentre que en l’actualitat aquests valors estan a l’entorn dels 1.000 €.  
A mesura que expiren els contractes de leasing i s’abona la darrera quota que equival al 
valor residual del bé, no s’observa un increment important de l’immobilitzat (actiu no 
corrent) perquè cada any en tancar l’exercici s’afegeix a l’immobilitzat material la part 
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Pel que fa a la composició del Patrimoni Net i Passiu, la proporció de Patrimoni Net 
augmenta degut a la millora en els resultats dels exercicis, que any rere any incrementen 
també la Reserva Legal de l’empresa. També s’observa una reducció del deute a llarg 
termini (passiu no corrent) per la cancel·lació de crèdits antics i augmenta el deute a curt 
termini (passiu corrent) per la creació de nous crèdits de menor envergadura que els 
anteriors (degut a la crisi financera, els bancs i les caixes estan més reticents a donar 
crèdits importants a les empreses). 
 Fig. 9.15.  Estructura del Patrimoni Net i Passiu (2009-2013) 
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S’observa una tendència a la baixa en el Fons de Maniobra (diferència entre l’actiu corrent i 
el passiu corrent), que en analitzar gràficament l’evolució de l’actiu corrent enfront del 
passiu corrent pot comprovar-se que es deu a l’augment de passiu corrent a partir de 2010 
(augment del deute a curt termini que empitjorarà la qualitat del deute). Podria millorar-se 

























9.2.3. Principals indicadors econòmics 
A l’Annex G.7 es detallen els principals indicadors econòmics pel període 2009-2013, tot i 
que a continuació se n’extreuen les principals conclusions. 
 Fig. 9.16.  Evolució del Fons de Maniobra (2009-2013) 
 Fig. 9.17.  Evolució de l’actiu corrent enfront del passiu corrent 
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A partir del gràfic que ens mostra l’evolució del ràtio d’endeutament total, s’observa una 
lleugera millora respecte les dades històriques d’aquest ràtio per Molí Paperer. Mentre 
abans s’arribava a valors propers al 80% (quan l’òptim hauria d’estar entre el 50 i el 60%), 
es preveu que en els propers 5 anys aquest indicador es mantingui per sota del 70% i que 
segueixi una tendència a la baixa a partir de 2013. 
 Pel que fa al ràtio d’endeutament, també es milloren resultats ja que se sobrepassa el límit 
superior recomanable per aquest indicador (que és 2, tot i que en un funcionament òptim 
hauria d’estar entre 1 i 1,5), però per molt poc, lluny dels valors propers al 3,3% de 2007.  
 Fig. 9.18.  Evolució del ràtio d’endeutament total  
 Fig. 9.19.  Evolució del ràtio d’endeutament  
























2009 2010 2011 2012 2013
 
 
Tal i com s’havia predit, la qualitat del deute empitjora lleugerament els propers 5 anys. 
Això és degut a què augmenta l’exigible a curt termini (passiu corrent) i disminueix l’exigible 
a llarg termini (passiu no corrent). Aquest canvi en la política del deute ve determinat per la 
desconfiança dels bancs i les caixes a oferir préstecs a llarg termini o de volums importants. 
Això dificulta el funcionament normal de les petites i mitjanes empreses que necessiten 
d’aquests crèdits per treballar. La crisi financera està provocant fins i tot la denegació de 
préstecs “petits” a empreses amb els comptes de resultats perfectament sanejats. Aquesta 
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Pel que fa a la liquiditat, Molí Paperer segueix arrossegant el fet de ser una empresa poc 
líquida, ja que en cap dels exercicis del període 2009-2013 s’aconsegueix assolir valors 
 Fig. 9.20.  Evolució de la qualitat del deute 
 Fig. 9.21.  Evolució de la liquiditat 
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òptims (entre 1,5 i 2). Aquest fet segueix apuntant possibles problemes de liquiditat 
(problemes per tornar els recursos que se li han prestat). 
En analitzar el ràtio d’acidesa, pot veure’s que aquest també segueix indicant la presència 
de possibles problemes per tornar en un període curt de temps els recursos que se li han 
prestat a curt termini. En el millor dels casos, s’assoleix un valor de 0,196 que segueix molt 
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La liquiditat fa referència a tenir l’efectiu (diners líquids) necessari per pagar en el moment 
oportú els compromisos contrets. La solvència, en canvi, fa referència a comptar amb els 
recursos i els béns necessaris per fer front als deutes, fins i tot quan aquests béns són 
diferents de l’efectiu immediat. Si s’analitza l’evolució del ràtio de solvència pels propers 5 
anys, pot veure’s que aquest sempre és més gran que 1 i que, per tant, Molí Paperer no 
hauria de tenir problemes greus de solvència que poguessin derivar en una situació de 
fallida tècnica.  
 Fig. 9.22.  Evolució de l’acidesa 

























Per últim, la rendibilitat econòmica assoleix el 2009 valors propers als de 2002, per després 
augmentar fins al 9,1% el 2010 i tornar a davallar el 2011 fins al 7,1%. Aquesta davallada 
es deu sobretot al desemborsament en sous i salaris degut a la contractació de 3 noves 
persones (dues per Producció i una pel Magatzem). A partir del 2011, però, la rendibilitat 
econòmica torna a pujar i pren una tendència alcista que s’espera que continuï més enllà 
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 Fig. 9.23.  Evolució de la solvència 
 Fig. 9.24.  Evolució de la rendibilitat econòmica 
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9.3.  Pla de finançament 
9.3.1. Necessitats financeres 
Com ja s’ha comentat anteriorment, el pressupost per les accions proposades és 
relativament baix (4.700 € en 3 anys). És per això que s’ha considerat que aquests diners 
es poden obtenir del propi funcionament de l’empresa i que no és necessari recórrer al 
finançament extern. De totes maneres, si es donés el cas es demanaria un crèdit a curt 
termini per fer front a despeses puntuals.  
No s’ha de descartar tampoc la possibilitat de finançar part del pressupost d’Investigació i 
Desenvolupament amb l’ajuda de la Generalitat. El govern català ofereix diverses opcions 
que van des de les subvencions fins al finançament.  
9.3.2. Ajuts i subvencions 
Des de l’aprovació de la llei 31/95 i de la Normativa de Serveis de Prevenció de Riscos 
Laborals (RD 39/97) l’empresa està obligada a la protecció activa dels seus treballadors 
enfront dels riscos laborals. Aquest requisit és imprescindible per poder accedir a les 
subvencions.  
Amb aquest propòsit, l’any 2001 Mútua Universal va impartir a tota la plantilla de Molí 
Paperer un curs de Prevenció de Riscos Laborals amb mòduls específics per cada lloc de 
treball (arts gràfiques, personal administratiu i personal de magatzem). A més, es va 
elaborar un estudi sobre els possibles riscos i un pla de control dels mateixos. A l’Annex J.1 
es detalla la informació referent a Prevenció de Riscos Laborals. 
Pel que fa estrictament a les subvencions, a través del CIDEM (Centre d’Innovació i 
Desenvolupament Empresarial) i dins del programa “Serveis a l’empresa”, es pot accedir a 
la base de dades d’Ajuts i Subvencions. En aquesta base de dades hi ha gairebé 100 
subvencions diferents que abarquen àmbits que van des de la innovació fins a la gestió de 
residus i des del medi ambient fins a la promoció tecnològica. En particular, Molí Paperer 
podria acollir-se a l’ajut corresponent a la Fitxa 557 inclosa dins el PROFIT (Pla Nacional de 
Recerca Científica, Desenvolupament i Innovació Tecnològica), en la part dedicada al 
Foment de la Recerca Tècnica de Disseny i Producció Industrial.  
9.3.3. Finançament 
La Generalitat, a través del programa “Empresa i persones emprenedores” proposa 
diferents formes de finançament, sobretot orientada a les pimes:  
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Préstec: ofereixen condicions de finançament preferents per dur a terme iniciatives 
empresarials. Financien tant circulant (corrent), com línies de deute o ajuts a projectes 
d'innovació. 
Aval: a través d’avals financers ofereixen la possibilitat d’accedir a préstecs a llarg termini 
sense necessitat de garanties reals ni addicionals. 
Préstec participatiu: és una fórmula de finançament a mig camí entre la participació en 
capital i el recurs al finançament aliè. Es gestiona com un contracte de préstec, que pot ser 
concedit a pimes prèviament auditades per finançar un projecte d'inversió integral, 
estratègic i rendible. Si Molí Paperer hagués de recórrer a algun sistema de finançament, 
probablement seria aquest. 
Capital risc: consisteix en la presa de participacions temporals i minoritàries en pimes que 
es troben en un procés d’inici, de creixement o de reestructuració de la seva activitat. 
Aporta un valor afegit en forma de credibilitat davant de tercers i suport gerencial, per 
generar plusvàlues en la venda posterior d’aquestes participacions.  
Leasing: ofereix la possibilitat de finançar inversions a través de contractes de lloguer amb 
una durada determinada, però amb opció de compra al final del termini. 
Microcrèdits: aquesta fórmula adreçada a microempreses, persones físiques o activitats 
econòmiques que trobin dificultats d'accés als canals habituals de finançament, ofereix la 
possibilitat d’obtenir petits crèdits que permetin iniciar projectes emprenedors. 
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 Taula  9.5. Impacte econòmic del projecte 
10. Impacte econòmic del projecte 
Per a calcular quin ha estat l’impacte econòmic d’aquest projecte, s’han tingut en compte 
les següents premises: 
• Preu hora consultor junior: entre 60 i 90 €/h, es pren com a valor pels càlculs 75 €/h. 
• Preu hora directiu D2 de Molí Paperer: 40 €/h (reunions, presentacions, consultes). 
• Preu hora comptable C1 de Molí Paperer: 25 €/h (reunions i consultes). 
• Preu hora comptable de la gestoria que treballa amb Molí Paperer: 45 €/h. 
• Material:  
- Aproximadament 2000 folis (en paquets de 500) 
- 2 cartutxos de tinta per impressora 
• Telèfon fix: tarifa plana (línia + ADSL) 63 €/mes. 
• Telèfon mòvil: 0,15 €/minut. 
 
 Tarifa horària (€/h) Nº hores 
SUBTOTAL 
(€) 
Recursos humans   49.890 
Consultora junior 75 640 48.000 
Directiu D2 40 24 960 
Comptable C1 25 30 750 
Comptable gestoria 45 4 180 
    
 




Material   100 
Folis 6 4 24 
Tinta impressora 38 2 76 
    
 
Tarifa horària (€/h) Nº hores 
SUBTOTAL 
(€) 
Altres recursos   137 
Telèfon mòvil 9 15 135 
Telèfon fix 0,1 20 2 
TOTAL   50.127 € 
Pla de negoci per una empresa del sector paperer  Pág. 95 
 
 
11. Referència a l’impacte ambiental 
Molí Paperer s’ha caracteritzat sempre pel seu interès en la preservació del medi ambient. 
És evident que pel seu tipus d’activitat encara és més important conèixer i respectar la 
legislació vigent sobre abocaments d’aigües residuals, els controls de l’Administració i les 
ajudes i subvencions de la Junta de Sanejament, la Junta de Residus i del Ministeri 
d’Indústria, Turisme i Comerç.  
Concretament, l’empresa compleix la Llei 19/1991 (Reforma de la Junta de Sanejament), 
que dictamina que tot establiment industrial amb abocament d’aigua residual a la xarxa de 
clavegueram ha de construir una arqueta de registre que permeti en tot moment la 
inspecció de l’abocament per part de l’Administració. Aquesta arqueta fou construïda l’any 
1995, fora del recinte industrial, per tal de facilitar les operacions de presa de mostres i la 
instal·lació d’aparells automàtics de mostreig, complint així també amb el Decret 286/1992, 
sobre el procediment per mesurament directe de la càrrega contaminant. 
Pel que fa als abocaments a la llera pública (rius, rieres, canals, torrents, etc.), aquests es 
regulen mitjançant la Llei d’Aigües 1/2001. A Catalunya l’Administració competent pel que 
fa a aquesta llei és la Junta de Sanejament. Pel fet de tractar-se d’una indústria paperera, 
l’Administració recomana realitzar a l’aigua uns determinats tractaments abans d’abocar-la 
a la llera pública. Aquests són el desbast (separar els elements més grans de la brutícia 
que sura, fent passar els residus líquids per un tamís per tal de separar-ne les partícules 
sòlides), la homogeneïtzació (barrejar els diferents residus per assegurar una composició 
única del residu i així poder ajustar correctament els paràmetres del procés) i el tractament 
físico-químic de flotació (afegir agents floculants per accelerar la formació de flocs de 
matèria en suspensió de major diàmetre per poder-los separar de l’aigua més fàcilment).  
Precisament arran del permís que se li otorgà a l’empresa l’any 1996 per abocar aigua a la 
llera pública, l’Administració obliga a Molí Paperer a portar un registre de controls analítics 
periòdics dels abocaments. A més, l’empresa realitza internament i externament controls 
periòdics analítics del pH, de la Matèria en Suspensió (MES) i de la Demanda Química 
d’Oxigen (DQO) per saber de forma actualitzada la naturalesa dels seus abocaments. 
Aquests valors no poden superar els 250 mg O2/l en el cas de la DQO, ni els 150 mg/l en el 
cas de la MES. Si ho fessin, la Junta de Sanejament podria obrir un expedient sancionador 
a l’empresa o, en casos molt greus, la Fiscalia podria querellar-se per delicte ecològic.  
A l’Annex J.2 s’adjunta informació d’interès sobre la legislació vigent a Catalunya en matèria 
d’abocaments d’aigües residuals i controls de l’Administració. 
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Molí Paperer ha demostrat ser una empresa sòlida, que ja va superar una època difícil a 
principis dels anys 90 i que de ben segur podrà superar aquesta. Té capacitat per remuntar 
les xifres de vendes, però és necessari que la seva direcció marqui directrius clares 
sobretot pels propers dos anys. Dissenyar una nova línia de postals i participacions de 
casament més econòmiques requereix temps i imaginació, però aquest tipus d’inversions 
sovint són més efectives que les pròpies inversions econòmiques. 
Al mercat del paper, i sobretot al del paper artesanal, encara hi ha lloc per a les 
innovacions. La línia de papers amb olors originals o les cartes de restaurant amb imatges 
dels plats podrien ser una sortida viable a la pressió que exerceixen les noves tecnologies. 
Molí Paperer té els recursos per créixer, però és imprescindible que ho faci lentament i de 
forma controlada, per evitar errors com els de l’any 1997, en què un sol client comprava 
més del 60% del que es produïa. Aquestes oportunitats que a priori són encegadores són 
una arma de doble tall, ja que si pels motius que sigui aquest client desapareix, l’empresa 
queda sobredimensionada a tots els nivells (maquinària, força de vendes, personal). 
No s’ha d’oblidar l’impacte que tenen els encàrrecs especials per artistes sobre els 
ingressos nets per vendes en futurs exercicis. És necessari recuperar aquesta faceta dels 
treballs artesanals oblidada des de l’any 2001 perquè té una importància considerable 
sobre els beneficis i no suposa una gran despesa de personal ni de material. 
La força de Molí Paperer està en oferir un servei de qualitat, i una bona gestió de les 
vendes és bàsica per aconseguir donar aquesta imatge. Des de què el client fa la trucada 
fins que el paquet arriba al seu destí, tots els passos intermitjos han de ser impecables, 
sobretot en temps en què les vendes són escasses. En aquest sentit, també és molt 
important que es reforci el departament comercial, amb un major control i exigència per part 
de la direcció a curt termini (fulls de ruta definits, reunions mensuals, objectius de venda, 
etc.) i amb un augment del número de comercials a mig termini.   
En temps difícils és més necessari que mai treballar bé, conscienciar els treballadors de la 
importància de la seva baula a la cadena, per poder seguir oferint una bona imatge als 
clients. Disminuir el número de devolucions per errors evitables (comandes mal anotades, 
paquets amb les mercaderies equivocades, mescles errònies de colorants, etc.) és clau per 
millorar el marge brut de l’empresa. 
Molí Paperer ha de tenir present que, tot i que el paper artesanal no és un producte de 
primera necessitat, pràcticament no té competència en aquest àmbit i ho ha d’aprofitar. Fins 
i tot en temps de crisi la gent es casa, celebra aniversaris, felicita naixements i envia bons 
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desitjos per Nadal. Cal aprofitar aquest període de tranquil·litat forçada per millorar el nivell 
d’estocs i així assegurar que les comandes se serveixin completes, per tal d’aconseguir la 
màxima satisfacció dels clients.  
Per últim, afegir que ser una empresa petita dedicada a la fabricació artesanal no vol dir 
viure en el passat. Cal aprofitar els avantatges que ofereixen les noves tecnologies i seguir 
innovant, adaptant-se en cada moment a les necessitats del mercat. Tot i que les 
innovacions tecnològiques van provocar inicialment una menor demanda de productes fets 
amb paper, aquesta tendència s’ha estancat i ara són una porta oberta a la investigació de 
nous productes, una manera d’arribar més fàcilment als clients (sobretot als internacionals) 
i una eina per millorar la gestió de vendes. 




En primer lloc voldria agrair-li a la meva tutora de PFC la seva disponibilitat absoluta, els 
seus consells i la seva atenció al llarg de tot el projecte. 
Voldria donar les gràcies també a Molí Paperer, per permetre’m l’accés a les seves bases 
de dades, al seu arxiu històric i a les seves oficines i fàbrica. I a la Gestoria Solé de 
Vilafranca del Penedès, per ajudar-me a quadrar xifres. Sense la seva col·laboració aquest 
projecte no hagués estat possible, o almenys no hagués estat tan realista.  
No voldria oblidar-me de tots els professors de l’escola que al llarg d’aquests anys han 
intentat transmetre’ns no només coneixements tècnics sinó també valors que ens servissin 
en el nostre futur professional, ni de totes aquelles persones que ens han intentat facilitar 
les coses al llarg d’aquests sis anys (cafès, fotocòpies, piles per la calculadora!). 
També voldria tenir un record pels meus companys de carrera, alguns d’ells convertits en 
amics per sempre, amb qui he compartit llargs diumenges a la biblioteca, hores i hores 
d’estudi que tenen en aquesta darrera pàgina del projecte un final feliç. 
Voldria agrair també als meus amics i a la meva família per animar-me a fer aquest 
parèntesi en la meva vida laboral per acabar la carrera. Prendre aquesta decisió no ha estat 
fàcil però reconec que ha valgut la pena.  
Per últim, voldria agrair molt especialment al que avui és el meu marit tot el que ha fet per 
mi durant la carrera, venint-me a buscar a la universitat per estalviar-me temps, donant-me 
suport incondicional durant els exàmens i aguantant estoicament els nervis i els canvis 
d’humor en aquells primers anys de carrera. També li vull donar les gràcies per la paciència 
que ha demostrat tenir en aquests mesos de projecte, en què a casa no han existit els 
horaris i que m’ha deixat tot el temps del món per posar punt i final a aquesta etapa de la 
meva vida. 
A tots ells, gràcies.  
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